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Esta investigación tuvo en cuenta  la probable relación entre el liderazgo y el 
desempeño gerencial de los directores según la percepción de los docentes. Se planteó 
como objetivo general determinar la relación entre el liderazgo y el desempeño gerencial 
de los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas, 2016. Se ejecutó en una población de 218 docentes de educación 
inicial, primaria y secundaria de las instituciones educativas de Fe y Alegría del Perú que 
brindan sus servicios  a la comunidad en el distrito de Comas y una muestra probabilística 
de 140 docentes. Se realizó según el enfoque cuantitativo, con un alcance y diseño 
correlacional. La variable liderazgo se midió con el cuestionario sobre estilos de liderazgo, 
de 49 ítems y la variable desempeño gerencial con el cuestionario sobre competencias 
gerenciales de 23 ítems; la confiabilidad mediante alfa Cronbach indicó una buena 
consistencia en ambos cuestionarios (α = ,884 y α =, 902, respectivamente). Los resultados 
demostraron que existe una relación positiva y significativa (rho = ,612**) entre el 
liderazgo y el desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes 
de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. Estos resultados indican que 
debe desarrollarse la capacidad de liderazgo de los directores para que mejoren también su 
desempeño gerencial en beneficio de la calidad educativa. 
 
Palabras clave: liderazgo, transformacional, transaccional, laissez faire, desempeño 















This research took into account the likely relationship between leadership and 
managerial performance of principals as perceived by teachers. The overall objective was 
to determine the relationship between the leadership and the managerial performance of the 
directors, according to the perception of the teachers of the educational institutions of Fe y 
Alegría in Comas, 2016. It was executed in a population of 218 teachers of initial 
education, Primary and secondary schools of the educational institutions of Fe y Alegría 
del Perú that provide their services to the community in the district of Comas and a 
probabilistic sample of 140 teachers. It was done according to the quantitative approach, 
with a scope and correlational design. The variable leadership was measured with the 
questionnaire on leadership styles, of 49 items and the managerial performance variable 
with the questionnaire on managerial competencies of 23 items; Reliability using alpha 
Cronbach indicated good consistency in both questionnaires (α =, 884 and α =, 902, 
respectively). The results showed that there is a positive and significant relationship (rho =, 
612 **) between the leadership and the managerial performance of the directors, according 
to the perception of the teachers of the educational institutions of Fe y Alegría in Comas. 
These results indicate that the leadership capacity of the directors must be developed so 
that they also improve their managerial performance for the benefit of the educational 
quality. 
 
Key words: leadership, transformational, transactional, laissez faire, managerial 












Una razón para que los niños y niñas asistan a las escuelas es la necesidad de 
aprender ciertas competencias que le ayudarán para valerse en la vida diaria y a enfrentarse 
al mundo globalizado que cada día le plantea nuevos desafíos. Para que sean competentes, 
necesitan desplegar determinadas capacidades en situaciones concretas.  Esta investigación 
abordó la relación entre las variables liderazgo y desempeño gerencial de los directores, 
analizándolas en una muestra de docentes de Fe y Alegría del Perú en Comas.   
 
Los directores son evaluados en la actualidad con preguntas objetivas mediante las 
cuales se pretende saber si son buenos  líderes o gestores, pero esa no es la forma de 
seleccionar a quienes tengan la responsabilidad de resolver los problemas que  aquejan  a 
la educación  peruana. Se  debe tomar conciencia de que el Perú necesita líderes-gerentes, 
poseedores de un liderazgo transformacional, dotados de  valores y dispuestos a construir  
una  cultura organizacional sólida que ayude a formar  personas proactivas, capaces de 
comprometerse con la transformación de la sociedad. 
 
El liderazgo es pues la capacidad de una persona para direccionar, jefaturar  o 
conducir a un grupo (social, político o de otra naturaleza), pero con propósitos éticamente 
bien definidos. Los directores de las instituciones educativas deben ser necesariamente 
líderes y poseer la capacidad de orientar a los grupos humanos asociados con las 
organizaciones educativas (docentes, personal administrativo y de servicio, estudiantes, 
padres de familia). Todas sus acciones como líderes se encaminarán al logro de la 
educación de calidad que demanda la sociedad; una educación transformadora que 
convierta a los jóvenes en actores de la transformación social. 
 
Por otra parte, el desempeño gerencial de los directores se refiere a la competencia de 
los directores para gerenciar las instituciones educativas planificando y organizando las 
distintas actividades educativas con proyecciones a la implementación de estrategias para 
garantizar el cambio que la educación del siglo XXI exige. Las competencias gerenciales 
de los directores abarcan el manejo de la dirección, el manejo de personal docente, 





relaciones de la escuela con el entorno y el manejo interpersonal, es decir, el manejo de sus 
relaciones con las personas con quienes interactúa en ejercicio de su función: personal 
docente, estudiantes, padres de familia y autoridades de la comunidad. 
 
Otros investigadores se han ocupado ya del tema desde distintas aristas. Por ejemplo, 
En Chiclayo, Díaz y Delgado (2014) investigó las competencias gerenciales de los 
directivos y comprobó que los directivos de las instituciones de Educación Básica Regular  
de Chiclayo evidencian graves carencias en el manejo de la dirección; en el Callao, Reyes 
investigó la relación entre el  liderazgo directivo y desempeño docente y concluyó que el 
liderazgo de los directores es un aspecto más relacionado al desempeño docente; en 
España, Caminero (2012) estudió las competencias de la dirección escolar y concluyó que 
la responsabilidad de los directores es muy importante para el buen funcionamiento de un 
centro escolar; en Venezuela, Pérez, Tulio, Solett y Sor (2006) analizaron el liderazgo 
gerencial  y concluyeron que el gerente como líder debe direccionar las actividades de la 
organización, cualquiera que fuera la naturaleza de esta. Estas y otras investigaciones 
destacan la importancia tanto del liderazgo directivo como de las competencias gerenciales 
de los directores, dado que estos son los responsables de gerenciar la institución educativa. 
 
En las instituciones educativas de Fe y Alegría de Comas se observó deficiencias en 
los directores en lo que respecta a su capacidad de liderazgo y sus competencias directivas. 
Por ello se decidió analizar la relación entre estas dos variables y se buscó respuesta a la 
pregunta: ¿Cuál es la relación entre el liderazgo y el desempeño gerencial de los directores, 
según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe y Alegría en 
Comas, 2016? Para responderla se planteó como objetivo general determinar la relación 
entre el liderazgo y el desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los 
docentes de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas, 2016. 
 
Por consiguiente,  la investigación tuvo por finalidad obtener evidencia para verificar 
la hipótesis de que existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo y el 
desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas, 2016. Para esto se adoptó un enfoque 
cuantitativo y diseño no experimental transversal correlacional. Los datos se obtuvieron en 
una muestra de 140 docentes, cuya percepción permitió conocer la naturaleza de la relación 






Los resultados del estudio se comunican en los cinco capítulos de esta tesis.  
 
En el capítulo I (Planteamiento del problema) se plantea el problema del deficiente 
liderazgo y el débil desempeño gerencial en los directores de las instituciones educativas 
de Fe y Alegría de Comas.  Se formulan las preguntas y objetivos específicos; se analiza la 
importancia y alcances de la investigación y se indican los límites de esta. 
 
 En el capítulo II (Marco teórico) se reseñan las principales investigaciones 
nacionales e internacionales que antecedieron al estudio y se sintetiza el marco teórico de 
referencia en que se apoya este. Se hace una revisión del liderazgo, definiendo al líder e 
indicando las características de este y planteando también los enfoques existentes acerca 
del liderazgo. Luego se explica cada uno de los tipos de liderazgo. A continuación se 
revisa toda la teoría sobre el desempeño gerencial: la gerencia y sus tipos, funciones y 
objetivos  y las dimensiones del desempeño gerencial. Además, se precisan algunos 
términos básicos para aclarar el sentido en que son utilizados con frecuencia en el cuerpo 
del documento. 
 
 El capítulo III (Hipótesis y variables) formula las hipótesis de la investigación; 
identifica y define conceptual y operacionalmente las variables, terminando con la 
operacionalización de estas.  
  
El capítulo IV (Metodología) plantea el diseño metodológico de la investigación.  
Precisa el enfoque, tipo, alcance y diseño del estudio; identifica la población y muestra; 
señala las técnicas e instrumentos utilizados en la recolección de información, detalla el 
procedimiento utilizado en el tratamiento estadístico de los datos y la forma cómo se 
presentan los resultados. 
 
 El capítulo V (Resultados) expone los procedimientos que se tuvieron en cuenta para 
verificar la validez y confiabilidad de los instrumentos empleados en la recolección de los 
datos. Luego se presentan los resultados describiéndolos mediante tablas y gráficos 
estadísticos que muestran el comportamiento de las variables. Continúa la presentación del 







Se cierra el informe con las conclusiones y recomendaciones derivadas del análisis e 
interpretación de los resultados y, a continuación de estas, se incluye la lista de referencias, 
y los apéndices. 
 
Los resultados demostraron que existe una correlación alta, positiva y muy 
significativa entre el liderazgo y el desempeño gerencial de los directores de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. Esto destaca la necesidad de potenciar 
la capacidad de liderazgo de los directores y fortalecer sus competencias directivas, pues 
ambos factores están relacionados. Por un lado, los directores, como líderes, encabezan la 
conducción de la comunidad educativa y, especialmente, lideran al equipo de docentes que 
educa en las aulas.  Por otro lado, las competencias directivas de los directores son una 
garantía para la correcta gestión institucional, con miras hacia una educación de calidad. 
  
Los resultados tienen una notable repercusión en la educación peruana porque 
muestran la estrecha relación entre el liderazgo y el desempeño directivo y revelan la 
necesidad de trabajar en su fortalecimiento si se quiere concretar el ideal de alcanzar una 







Planteamiento del problema 
 
1.1. Determinación del problema 
 
Toda organización tiene problemas, los cuales se incrementan dependiendo del nivel 
de complejidad de las organizaciones. Los centros educativos tienen más problemas 
organizativos que las demás instituciones, ya que su labor principal objetivo no es la 
productividad en masa, sino la formación personal y educacional de los estudiantes. Para 
esto se debe asegurar la calidad educativa, contando con una excelente plana docente, 
controlando el proceso de formación, manteniendo un clima laboral adecuado, procurando 
la satisfacción tanto del cliente interno como externo, es decir, de docentes y estudiantes. 
 
Lamentablemente las instituciones educativas, y entre ellas algunas de las 
Instituciones Fe y Alegría de Lima Comas, no eligen a sus autoridades evaluando en ellas 
las capacidades adecuadas para manejar problemas organizacionales, por ejemplo la 
capacidad de liderazgo. Si la elección de quienes dirigen las escuelas se realizara 
considerando capacidades de gestión y liderazgo, es probable que tales autoridades 
tendrían un desempeño gerencial adecuado.  
 
Los temas de liderazgo y desempeña gerencial son importantes y su estudio es una 
necesidad si se quiere que las escuelas respondan a una cultura gerencial orientada a 
conseguir que en las aulas se dé una educación de calidad. 
 
La figura del líder gerencial educativo se encumbra como el pilar fundamental para 
la correcta administración de la escuela. El director que las instituciones educativas 
necesitan debe poseer una mirada futurista, de compromiso impostergable con el desarrollo 
social. La escuela es el lugar donde se gestan conciencias, donde se modelan personas, 
donde se educa ciudadanos responsables. 
 
En las instituciones actuales, con la intención de verificar la capacidad de dirección 





aptitud y, por otro, la actitud. Esto no excluye a las personas que serán elegidas para dirigir 
las organizaciones, especialmente los directores. En este sentido, las habilidades para 
dirigir se logran con el aprendizaje de nuevos métodos y procedimientos. Por ejemplo, la 
capacidad de construir un balance, un flujo de caja, distribución de planta o un plan de 
marketing; pero en muchos casos estos conocimientos no son aplicables porque los 
directores carecen de una buena aptitud, es decir, no  tienen la habilidad adecuada para 
implementar dichos métodos.  
 
Entre las actitudes más solicitadas y requeridas está la habilidad de liderazgo, la 
misma que puede cultivarse pero que según muchos autores es parte de la personalidad de 
cada persona. Pero ¿cómo saber si nosotros estamos configurados como líderes y, en caso 
contrario, cómo desarrollar estas habilidades en nuestra persona? Este es un tema de 
amplio debate y estudio, pero es necesario descubrir si hay líderes en las escuelas y qué 
aptitudes falta en estos para que sean líderes a cabalidad. 
 
El liderazgo puede encontrarse tanto en directivos, gerentes como en personas que no 
ejercen ningún cargo, pero que tienen el potencial para serlo y administrar adecuadamente 
una organización. Sin embargo, el sistema administrativo de las escuela peruanas y en 
especial la realidad escolar de las escuelas de Fe y Alegría de Comas, no necesariamente 
prioriza las características del líder o las potencialidades gerenciales de los directivos.   
 
En los últimos años, en estos se ha podido percibir muchos errores administrativos, 
como por ejemplo: problemas en la selección docente, parcialidad en la asignación de 
funciones, inadecuado manejo de la cantidad de estudiantes ingresantes a la institución 
educativa, deficiencia en el manejo administrativo, entre otros. Por ello es importante 
determinar el nivel de liderazgo de los directores de las instituciones educativas, 
relacionándolo con el desempeño gerencial de estos durante los años de experiencia al 
frente de la organización. 
 
Es sabido que la buena gestión de las instituciones educativas depende de la 
idoneidad profesional de los directores, pero fundamentalmente de la capacidad de 
liderazgo y las competencias gerenciales que estos posean. En ese sentido, esta 
investigación tuvo por finalidad hacer una radiografía de estos dos factores para detectar 
las fortalezas que deben aprovecharse y las debilidades que deben superarse en beneficio 






1.2. Formulación del problema  
 
Problema general     
 
¿Cuál es la relación entre el liderazgo y el desempeño gerencial de los directores, según la 
percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas, 
2016? 
 
Problemas específicos  
 
1. ¿Cuál es la relación entre el liderazgo transformacional y el desempeño gerencial de 
los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de 
Fe y Alegría en Comas? 
 
2. ¿Cuál es la relación entre el liderazgo transaccional y el desempeño gerencial de los 
directores, según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas? 
 
3. ¿Cuál es la relación entre el no liderazgo y el desempeño gerencial de los directores, 
según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe y Alegría 
en Comas? 
 
4. ¿Cuál es la relación entre el liderazgo instruccional y el desempeño gerencial de los 
directores, según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas? 
 
5. ¿Cuál es el tipo de liderazgo en los directores de las instituciones educativas de Fe y 
Alegría en Comas? 
 
6. ¿Qué nivel de desempeño gerencial tienen los directores de las instituciones 











Determinar la relación entre el liderazgo y el desempeño gerencial de los directores, según 
la percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas, 




1. Determinar la relación entre el liderazgo transformacional y el desempeño gerencial 
de los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones educativas 
de Fe y Alegría en Comas. 
 
2. Determinar la relación entre el liderazgo transaccional y el desempeño gerencial de 
los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de 
Fe y Alegría en Comas. 
 
3. Determinar la relación entre el no liderazgo y el desempeño gerencial de los 
directores, según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas. 
 
4. Determinar la relación entre el liderazgo instruccional y el desempeño gerencial de 
los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de 
Fe y Alegría en Comas. 
 
5. Establecer el tipo de liderazgo en los directores de las instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas. 
 
6. Establecer el nivel de desempeño gerencial en los directores de las instituciones 







1.4. Importancia y alcance de la investigación 
  
El presente estudio es importante porque buscó determinar el tipo de liderazgo que 
poseen los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas y, entre los 
cuatro estilos examinados, cuál es el predominante. Así se tendría una idea de las 
debilidades que deben ser fortalecidas por las autoridades de Fe y Alegría del Perú para 
que tengan al frente de sus escuelas a directores (as) dotados del liderazgo suficiente para 
manejar s su personal, lidiar con el entorno y tener un buen manejo de sus relaciones 
interpersonales. 
 
Por otra parte, se pretendió determinar el nivel de desempeño gerencial de los 
directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. Se analizó la 
naturaleza de la función gerencial de los directores, con la finalidad de identificar las 
probables fallas, aciertos, debilidades y potencialidades que estos tienen para aprovecharlas 
en beneficio de una mayor eficiencia en el trabajo directivo.  En otras palabras, se 
pretendió identificar si los directores cuentan con las competencias gerenciales suficientes 
para desempeñar su función como gestores de las referidas instituciones educativas. 
 
Los hallazgos sirven para identificar e implementa estrategias que ayuden al 
fortalecimiento de la capacidad de liderazgo y las competencias gerenciales de los 
directores de las referidas instituciones educativas, considerando que estas dos variables 
son decisivas para la buena gestión directiva. 
 
En este sentido, el estudio pretendió determinar la relación entre el liderazgo y el 
desempeño gerencial de los directores de las Instituciones de Fe y Alegría de Comas, 
según la percepción de los docentes que laboran en ellas. Los resultados servirán para que 
las autoridades de Fe y Alegría del Perú tomen decisiones y realicen los ajustes necesarios 
para la mejora del servicio educativo brindado por las escuelas de Fe y Alegría localizadas 
en el distrito de Comas. 
 
La investigación se justifica teórica, metodológica y legalmente.  
 





estudio de la relación entre el liderazgo y el desempeño gerencial de los directores en las 
instituciones educativas de Fe y Alegría de Comas, pues su propósito fundamental es 
aportar teóricamente a la explicación de la relación entre estas variables. 
 
En lo metodológico, la realización de esta investigación sirvió para poner a prueba 
un diseño metodológico adecuado para el análisis de la relación entre el liderazgo y el 
desempeño gerencial de los directores. Se fijaron las pautas para recoger los datos, 
analizarlos, procesarlos y reportar los resultados que ayuden a determinar la tendencia de 
dichas variables y el grado de relación que las vincula. 
 
En lo legal, el estudio se realizó al amparo del Art. 45.3 de la Ley Universitaria N° 
30220, según el cual la obtención del grado de magíster requiere la elaboración de un 
trabajo de investigación, concordante con el Art. 48° que reconoce  a la investigación como 
una función obligatoria de la universidad. Del mismo modo, esta investigación responde a 
lo establecido en el Art. 13 de la Ley General de Educación Nro. 28044, en el cual se 
reconoce que la Educación Superior  está destinada a la investigación, creación y difusión 
de conocimientos. Igualmente, el estudio se fundamentó en la Ley de Reforma Magisterial 
N° 29944, que reconoce al docente el derecho de desarrollarse profesionalmente en el 
marco de la Carrera Pública Magisterial; en concordancia con el Art. 4.1 del Reglamento 
de la Ley de Reforma Magisterial. 
 
1.5. Límites de la investigación 
 
El estudio comprendió únicamente a los docentes de las instituciones educativas de 
Fe y Alegría del Perú que brindan sus servicios a la comunidad en el distrito de Comas, 
pues  se trató de conocer cómo es el liderazgo y las competencias directivas de los 
directores de las instituciones educativas dirigidas por Fe y Alegría. De igual manera, la 
toma de muestras se realizó en momento único, pues se trató de conocer el 











2.1.   Antecedentes del estudio    
 
Existen diversas investigaciones sobre el tema de liderazgo y desempeño gerencial, 
las cuales nos basamos para realizar el presente estudio. 
 
Díaz y Delgado (2014) investigó las Competencias gerenciales para los directivos de 
las instituciones educativas de Chiclayo: una propuesta desde la socioformación. El 
objetivo general fue diseñar un modelo de competencias gerenciales basado en el enfoque 
socio-formativo para los directivos de la Instituciones Educativas de Chiclayo que contribuya 
la mejora de la calidad educativa (p. 20). Es una investigación cuantitativa, de tipo descriptivo-
propositiva realizada en una población de 18 instituciones educativas de Educación Básica de 
Chiclayo, en el departamento de Lambayeque. Trabajó con una muestra no probabilística de 
262 sujetos (18 directores y 244 docentes). Los datos se recogieron en un cuestionario de 28 
ítems, dirigido a directores y docentes. Concluyeron que: 
 
 Las instituciones requieren de personas talentosas que sean capaces de resolver 
problemas del contexto, proyectarse hacia el futuro y posicionarse en la sociedad por 
la calidad de sus productos o servicios  
 Los directivos y profesores de la muestra, en un 50% solo tienen el título profesional y 
el grado de Bachiller, no tienen estudios de postgrados. Son muy escasos los 
directivos que tienen el grado de doctor. 
 Los directivos de las Instituciones Educativas de Educación Básica de Chiclayo en 
estudio, evidencian carencias agudas en la competencia manejo de dirección.  
 El Modelo Teórico sobre las Competencias Gerenciales se fundamentan en los 
Modelos de Calidad, con las adecuaciones respectivas a las instituciones educativas; 
en tal contexto se aspira que los directivos de las instituciones educativas aporten a la 
calidad de las mismas, siendo para ello necesario el desarrollo de competencias 
gerenciales claves.   
 El Modelo Teórico comprende cinco competencias gerenciales que a nuestro criterio 





manejo de dirección, 2) liderazgo, 3) trabajo en equipo, 4) gestión del cambio y 5) 
capacidad de comunicación. (pp. 134-135) 
 
Reyes (2012) estudió el Liderazgo directivo y desempeño docente en el nivel 
secundario de una institución educativa de Ventanilla – Callao. El objetivo general de la 
investigación fue determinar la relación significativa entre la percepción del liderazgo 
directivo y el desempeño docente en el nivel secundario de una institución educativa del 
distrito de Ventanilla - Callao 2009 (p. 47). Es una investigación cuantitativa, de alcance 
descriptivo y diseño no experimental correlacional. Se ejecutó en una muestra no 
probabilística de 40 docentes de educación secundaria. Los datos se recolectaron mediante 
un cuestionario sobre liderazgo directivo (20 ítems) y una ficha de evaluación del 
desempeño profesional docente (45 ítems). Concluye que: 
 
 Como conclusión general, se expresa que no se confirma la hipótesis general debido a 
que no hay presencia de relación significativa entre la percepción de los estilos de 
liderazgo directivo según Rensis Likert y el desempeño docente en el nivel secundario 
de una institución educativa del distrito de Ventanilla - Callao 2009.  
 No existe relación significativa entre la percepción del liderazgo autoritario coercitivo 
y el desempeño docente en el nivel secundario de una institución educativa del distrito 
de Ventanilla - Callao 2009, de acuerdo al análisis con la prueba de correlación lineal 
de Spearman. Por lo tanto, no se confirma la primera hipótesis específica.  
 No existe relación significativa entre la percepción del liderazgo autoritario 
benevolente y el desempeño docente en el nivel secundario de una institución 
educativa del distrito de Ventanilla - Callao 2009, de acuerdo al análisis con la prueba 
de correlación lineal de Spearman. Por ende, no se confirma la segunda hipótesis 
específica.  
 No existe relación significativa entre la percepción del liderazgo consultivo y el 
desempeño docente en el nivel secundario de una institución educativa del distrito de 
Ventanilla - Callao 2009, de acuerdo al análisis con la prueba de correlación lineal de 
Spearman. En consecuencia, no se verifica la tercera hipótesis específica.   
 No existe relación significativa entre la percepción del liderazgo participativo y el 
desempeño docente en el nivel secundario de una institución educativa del distrito de 
Ventanilla - Callao 2009, de acuerdo al análisis con el coeficiente de correlación rho 
de Spearman. Por consiguiente, no se valida la cuarta hipótesis específica.  
 El desempeño docente en una institución educativa del nivel secundario se encuentra 





situación económica, tiempo de servicios, capacitación y actualización, etc. Entonces, 
el liderazgo ejercido por el director constituye un aspecto más. (pp. 70-71) 
 
Vásquez (2006), en su tesis El docente como líder transformacional en el proceso 
enseñanza y aprendizaje en la I y II etapa de educación básica de la escuela básica 
"Consuelo de Rodríguez" de Yaritagua Estado Yaracuy, refiere que el proceso de 
enseñanza y aprendizaje de los alumnos de la I y II etapa de Educación Básica, se hace 
necesario un liderazgo transformacional del docente, que permita la aplicación de múltiples 
estrategias dirigidas a la elevación de la calidad de la formación en todos los aspectos de la 
personalidad de los estudiantes, en concordancia con las demandas de un contexto social, 
político, económico y cultural nacional, que exige a un ciudadano y ciudadana más 
consciente y reflexivo sobre el rol que les corresponde en el proceso de transformación y 
reconstrucción de la sociedad venezolana. Por ello, se ha planteado un proceso de 
investigación que tuvo como objetivo general analizar las acciones del docente como líder 
transformacional en el proceso de enseñanza y aprendizaje de la I y II etapa de la Escuela 
Básica Consuelo de Rodríguez de Yaritagua Estado Yaracuy. El estudio es de campo tipo 
descriptivo y se dirigió a una población de dieciocho (18) docentes, que laboran en el 
plantel antes mencionado, para el año escolar 2005-2006. Se aplicó la técnica de la 
encuesta para recabar la información y como instrumento se utilizó un cuestionario, para 
determinar el estilo de liderazgo que asume el docente en su praxis educativa y la forma en 
que hace uso del liderazgo transformacional en el proceso enseñanza y aprendizaje. Para el 
análisis de los datos se utilizó la estadística descriptiva. Se encontró, entre otros resultados, 
que los docentes investigados, en su mayoría, no hacen uso del liderazgo transformacional 
en el proceso de enseñanza y aprendizaje; asumen diversos estilos de liderazgos; hacen 
poco uso de estrategias para la acción educativa y no poseen pericia suficiente para 
desarrollar de manera eficaz, efectiva y eficiente el proceso de enseñanza y aprendizaje. En 
consecuencia, se presentan algunas alternativas para la aplicación del liderazgo 
transformacional en el proceso de enseñanza y aprendizaje en la I y II Etapa de Educación 
Básica "Consuelo de Rodríguez" de Yaritagua Estado Yaracuy. 
 
Caminero (2012) investigó las Competencias de la dirección escolar para una 
gestión de calidad. El objetivo general fue elaborar un catálogo de competencias de la 
dirección escolar pública de primaria para una gestión de calidad (p. 7). Es una 





cuantitativa, empleó un diseño correlacional.  El trabajo sirvió para elaborar una propuesta 
de competencias directivas escolares (20), agrupadas en 5 dimensiones de calidad: 
competencias organizativa y de gestión del centro, competencia en ejercer el liderazgo, 
competencia social-relacional, competencia científico cognitiva de la función directiva y 
competencia en mejora de la calidad. Concluyó que: 
 
 La responsabilidad de los directores en el buen funcionamiento de un centro escolar y 
en la calidad de los servicios educativos que ofrecen éstos es enorme y requiere de un 
amplio conjunto de competencias intra e interpersonales que han de interrelacionarse y 
adaptarse a las diversas y complejas circunstancias que acontecen en el día a día de 
una organización educativa. 
 Tras la creación del catálogo, pensamos que las competencias específicas de cada una 
de las dimensiones analizadas han resultado predecir con exactitud la labor de la 
dirección escolar, pues los datos revelan que el 100% de los directores encuestados 
valoran todas ellas por encima de los 7 puntos de importancia en sus funciones 
habituales. Además […] se han de ejercer de forma eficiente, armónica y equilibrada, 
para lograr la calidad buscada. 
 [Se entiende] por competencia el conjunto de habilidades prácticas, conocimientos, 
motivación, valores éticos, actitudes, emociones y otros componentes sociales y de 
comportamientos que se movilizan conjuntamente para lograr una actuación eficaz en 
la inmensa variedad de situaciones que conforman la función directiva.  (p. 37) 
 
Zárate (2006), en su tesis Análisis crítico reflexivo sobre el liderazgo y la gestión 
administrativa predominante en la Universidad de Oriente refiere que a pesar de los 
cambios que exige la realidad del siglo XXI las universidades nacionales, en su mayoría, 
utilizan paradigmas tradicionales para el análisis de fenómenos o problemas desde una 
perspectiva racional, lo cual limita el alcance de la investigación y la reduce a un esquema 
riguroso, propio del área de las ciencias naturales. Dentro de este contexto, en la 
Universidad de Oriente ha predominado durante muchos años el modelo racional y se 
cuestiona en ciertas áreas, la utilización de otros paradigmas que no se circunscriban al 
esquema cerrado del método científico. Dentro de esta dinámica juega un papel importante 
la actitud y aptitud de los líderes de la institución en el sentido de canalizar acciones que 
permitan una mayor productividad y proyección de la institución. Sin embargo, en función 
de la investigación se pudo corroborar, concretamente en la Universidad de Oriente Núcleo 





condiciones para un desarrollo efectivo de las funciones de docencia investigación y 
extensión, lo cual ha generado una percepción negativa intra y extrainstitucional de nuestra 
máxima casa de estudios. Igualmente, se pudo evidenciar deficiencias y manejos 
engorrosos de la gestión administrativa del Núcleo. Con base a los resultados obtenidos se 
planteó una visión alternativa del liderazgo y la gestión administrativa en la UDO, Núcleo 
Monagas. Es necesario referir que la investigación no se circunscribió al esquema riguroso 
que plantea el método científico. En tal sentido, el estudio se ubicó dentro de la tipología 
Analítico Crítico reflexiva, tomando como base la plataforma teórica, experiencia del 
investigador e investigaciones vinculadas al tema objeto de estudio, lo cual contribuyó a 
una mayor consistencia y legitimidad de las posiciones y aseveraciones asumidas. 
 
Pérez, Tulio, Solett y Sor (2006), realizó un Análisis del liderazgo gerencial aplicado 
en la empresa FERRESICULA, S.A. Maturín Estado Monagas. El objetivo general fue 
analizar el liderazgo gerencial aplicado en dicha empresa. Los datos se recolectaron a 
través de un cuestionario aplicado al personal subordinado (11 colaboradores) y una 
entrevista no estructurada al tren gerencial (5 gerentes). Los resultados arrojaron que el 
estilo de liderazgo no es el más idóneo puesto que poseen características no adecuadas, lo 
que conlleva a tener a su cargo un grupo de personas con inseguridades, temores y baja 
autoestima, que no conducen al crecimiento personal y empresarial. Se recomienda a los 
gerentes que adopten una mezcla de cada estilo de liderazgo ya que no hay uno que se 
considere correcto sino que depende de la tarea, de la naturaleza del subordinado y de la 
situación que se le presente. Por esta razón el gerente como líder debe ofrecer dirección en 
las tareas, apoyo socio emocional, que proporcione a los trabajadores madurez psicológica 
y madurez hacia el trabajo y sobre todo motivación para el logro de los objetivos trazados 
por la organización. 
 
Chamorro (2005) investigó los Factores determinantes del estilo de liderazgo del 
director-a. El objetivo de la investigación fue analizar las variables relacionadas con los 
distintos estilos de liderazgo definidos en el trabajo y medidas a través de instrumentos, 
elaborados y estudiados específicamente para esta investigación, basados en la teoría del 
liderazgo existente (p. 195). Es una investigación cuantitativa de diseño no experimental 
correlacional cuyo interés se centró en establecer un modelo hipotético- deductivo para 
explicar las relaciones entre las características de los profesores, características personales, 





instituciones educativas de educación básica en los departamentos del Atlántico y 
Magdalena. Trabajó con una muestra probabilística de 49 directores y 809 profesores. Los 
datos se recogieron mediante dos cuestionarios: uno que mide los estilos de liderazgo (49 
ítems) y otro que mide los rasgos del director (49 ítems).  
 
Concluyó que: 
 El factor compromiso tiene relación significativa con los estilos de liderazgo 
transformacional e instruccional. 
 El estilo de liderazgo transformacional del director está orientado al fortalecimiento y 
desarrollo de las relaciones en la escuela mediante la motivación, el apoyo constante, 
el establecimiento de la confianza y el respeto, el desarrollo de un sentido de 
pertenencia, la estimulación para la conceptualización, la comprensión, el análisis de 
problemas como la generación de sus soluciones, y la implicación del profesorado en 
el desarrollo de la misión y visón de la escuela. 
 El director líder está motivado por el servicio a la comunidad y la proyección tanto de 
la institución como a nivel personal, por lo que asume retos, defiende y promueve los 
intereses de la comunidad.  
 Los factores crítico constructivo, autonomía y pensamiento independiente, si bien 
describen rasgos de los docentes, no tienen relación alguna con los estilos de liderazgo 
Transformacional e Instruccional. 
 Es posible identificar más de un estilo de liderazgo, puesto que existen momentos 
distintos condicionados por el ambiente organizacional, y las características de los 
miembros. No hay un estilo dominante. 
 Las aportaciones de los docentes comprometidos activamente contribuyen al logro de 
los propósitos comunes, el desarrollo de la misión, visión y transformación de la 
escuela. 
 El director líder está motivado por el servicio a la comunidad y la proyección tanto de 
la institución como a nivel personal, por lo que asume retos, defiende y promueve los 
intereses de la comunidad. 
 Los directores se distinguen rasgos personales que la teoría señala como 
característicos de las personas en posición de liderazgo y que nosotros hemos 
identificado en el Factor Conciencia de Sí Mismo. (pp. 501–516) 
 
Heredia (2003), con su tesis El desempeño gerencial del personal directivo del medio 
rural como líder transformacional de la Parroquia El Cuji-Tamaca Del Estado Lara, se 





transformacional, todo ello con el fin de sugerir lineamientos para el desarrollo de la 
acción gerencial de los directores, fundamentados en el liderazgo transformacional. Es una 
investigación de campo, de carácter descriptivo. La población objeto de estudio estuvo 
conformada por los docentes de I y II etapa de educación básica que laboran en tres 
núcleos escolares rurales. De esta se tomó una muestra representativa equivalente al 30% a 
través del tipo de muestreo probabilístico aleatorio, dando un total de treinta y seis (36) 
docentes. El instrumento utilizado fue un cuestionario basado en la escala de Likert. La 
validación se hizo a través de juicio de expertos especialistas en la materia. La 
confiabilidad se estableció a través de la aplicación de alpha de Cronbach en un 0,98, los 
resultados se analizaron mediante procedimientos de estadística descriptiva por medio de 
frecuencias, porcentajes y promedios. El estudio permitió verificar deficiencias en el 
cumplimiento de las actividades administrativas del personal directivo y se concluyó que 
los gerentes del sector rural estudiado presentan distintos estilos de liderazgo con 
debilidades en cada uno de ellos. En consecuencia, la investigación estableció una serie de 
recomendaciones en torno a mejorar el desempeño gerencial del personal directivo como 
líder transformacional en el medio rural. 
 
Sánchez (2002) investigó acerca de El liderazgo del docente del sector rural como 
ente integrador de la escuela y comunidad en el N.E.R. No. 378 del Municipio Crespo del 
Estado Lara. El objetivo fue analizar la capacidad que demuestra el docente del sector 
rural de emplear su liderazgo, para lograr la integración de la escuela y la comunidad. En 
este estudio la población estuvo conformada por 30 docentes y los 13 presidentes de las 
Asociaciones Civiles de Comunidades Educativas de las escuelas adscritas al Núcleo 
Escolar Rural No. 378, ubicadas en la Parroquia José María Blanco del Municipio Crespo 
del Estado Lara. De acuerdo con la bibliografía consultada se determinó que la educación 
rural específicamente debe ser conducida por profesionales con verdadero sentido de 
pertenencia, alto grado de compromiso con su función social y capacidad de influir en los 
demás como un verdadero líder para propiciar el trabajo en equipo de comunidad y 
escuela. Para este estudio se propone la práctica de un liderazgo comunitario en los 
docentes rurales, para propiciar una buena participación de la comunidad en los centros de 
estudio. El estudio se enmarca como un diseño de campo de carácter descriptivo. El 
instrumento utilizado para la recolección de los datos y su posterior análisis fue una 
encuesta con una escala tipo Likert. La validez se realizó con el juicio de expertos y la 





resultado ser altamente confiable. Entre las conclusiones que arrojó este estudio son que el 
docente rural es un líder en la comunidad, sin embargo, requiere capacitación para obtener 
mejores resultados, ya que las técnicas y herramientas que emplea no dan los resultados 
esperados en cuanto a la integración escuela - comunidad.  
 
Hernández (2002) estudió El liderazgo en la gerencia de organizaciones educativas, 
con el objetivo de analizar el liderazgo de la gerencia a nivel de Educación Básica y 
explicar sus vinculaciones con el aprendizaje organizacional. Para este propósito se adopta 
la postura epistemológica de la Ciencia de la Acción, propuesta por Argyris, Putnam y 
McLain (1987). La estrategia metodológica se apoyará en la reflexión teórica y la 
indagación empírica, con el fin de contrastar la teoría con la realidad de los hechos; a tal 
efecto se utilizará la escalera de la inferencia de Argyris de Schon y el método comparativo 
continuo de Glaser y Strauss (1967). La reflexión teórica se basará en la Teoría de la 
Acción propuesta por Argyris y Shon (1978), por cuanto su perspectiva sobre el 
aprendizaje organizacional, ofrece un marco teórico valioso para la compresión del 
comportamiento humano en las organizaciones y permite además de analizar esta realidad, 
interpretarla, actuar sobre ella y transformarla. 
 
Jiménez (2001) estudió El liderazgo situacional en el desempeño organizacional de 
los gerentes de las empresas productoras de semillas certificadas de arroz del Estado 
Portuguesa. El objetivo fue determinar los estilos de liderazgo en el desempeño 
organizacional de los gerentes de las empresas productoras de semillas certificadas de 
arroz del Estado Portuguesa. El estudio es de tipo descriptivo y utilizó como base 
conceptual la teoría sobre liderazgo situacional elaboradas por Hersey y Blanchard referida 
el ciclo de vida de las organizaciones donde se plantea que no existe un estilo único ni 
mejor de liderazgo ya que este debe ser flexible y dinámico. Se aplicó un instrumento 
conformado por 12 ítems adaptados del modelo original de Hersey y Blanchard para 
determinar estilos de liderazgo, el cual fue aplicado a los 10 gerentes de las empresas 
objeto de estudio. Los resultados muestran que los estilos mayormente asumidos fueron 
persuadir y participar. Entre las recomendaciones está el uso del liderazgo situacional 
como herramienta que mejore el desempeño de los gerentes así como la consolidación de 
una cultura organizacional que promueva valores con una sólida inclinación al trabajo 
donde sea el capital humano factor clave de la competitividad en las empresas pasando a 










2.2.1.1. Definición de liderazgo 
 
Hay muchas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de definir el 
concepto. 
 
Según el Diccionario de la Lengua Española (2014), liderazgo se define como la 
dirección, jefatura o conducción de un partido político, de un grupo social o de otra 
colectividad. El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como las 
cualidades de personalidad y capacidad que posee un individuo y permiten que este guíe y 
controle a otros. 
 
Para Gibson, Ivancevich y Donelly (1990), "El liderazgo es un intento de influencia 
interpersonal, dirigido a través del proceso de comunicación, al logro de una o varias 
metas" (p. 192). 
 
En esta investigación se entenderá el liderazgo como el proceso de dirigir las 
actividades laborales de los integrantes de un grupo y de influir eficazmente en estos. Esta 
definición tiene cuatro implicaciones importantes (Sellenave, 1994). 
 
 En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o 
seguidores. Los miembros del grupo; dada su voluntad para aceptar las órdenes del 
líder, ayudan a definir la posición del líder y permiten que transcurra el proceso del 
liderazgo; si no hubiera a quien mandar, las cualidades del liderazgo serían 
irrelevante.  
 
 En segundo el liderazgo entraña una distribución desigual del poder entre los líderes 
y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de poder; pueden dar 
forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de distintas maneras. Sin 






 El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las diferentes formas del 
poder para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes maneras. De hecho 
algunos líderes han influido en los soldados para que mataran y algunos líderes han 
influido en los empleados para que hicieran sacrificios personales para provecho de 
la compañía. El poder para influir nos lleva al cuarto aspecto del liderazgo.  
 
 El cuarto aspecto es una combinación de los tres primeros, pero reconoce que el 
liderazgo es cuestión de valores. James MC Gregor Burns argumenta que el líder que 
pasa  por alto los componentes morales del liderazgo pasará a la historia como un 
malandrín o algo peor. El liderazgo moral se refiere a los valores y requiere que se 
ofrezca a los seguidores suficiente información sobre las alternativas para que, 
cuando llegue el momento de responder a la propuesta del liderazgo de un líder, 
puedan elegir con inteligencia.  
 
Chiavenato, Idalberto (1993), Destaca lo siguiente: "Liderazgo es la influencia 
interpersonal ejercida en una situación, dirigida a través del proceso de comunicación 
humana a la consecución de uno o diversos objetivos específicos" (Chiavenato, 2007; 
Koontz y Weihrich, 1998). 
 
Cabe señalar que aunque el liderazgo guarda una gran relación con las actividades 
administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el concepto de liderazgo 
no es igual al de administración. Warren Bennis, al escribir sobre el liderazgo, a efecto de 
exagerar la diferencia, ha dicho que la mayor parte de las organizaciones están 
sobreadministradas y sublideradas.  
 
Una persona quizás sea un gerente eficaz (buen planificador y administrador) justo y 
organizado-, pero carente de las habilidades del líder para motivar. Otras personas tal vez 
sean líder eficaces –con habilidad para desatar el entusiasmo y la devolución–, pero carente 
de las habilidades administrativas para canalizar la energía que desatan en otros. Ante los 
desafíos del compromiso dinámico del mundo actual de las organizaciones, muchas de 
ellas están apreciando más a los gerentes que también tiene habilidades de líderes (Bennis 







2.2.1.2. Directores de grupos y líderes de equipos 
 
La figura del líder adquiere matices peculiares según las capacidades que este posee 
y que definen el impacto de su poder de conducción en las masas a las que lideran. La tabla 
1 compara los rasgos del  director  de grupo y el líder de equipo. 
 
Tabla 1 
Diferencias entre directores de grupos y líderes de equipos 
Directores del grupo Líderes de equipo 
El interés primordial en cumplir con los 
objetivos en curso le impide pensar en lo 
que podría obtenerse, mediante una 
reorganización, para fomentar la 
colaboración de sus miembros. 
‒ Reactivo con la gerencia superior, sus 
iguales y empleados. Le es más fácil 
pero dentro de ciertos límites. 
‒ Está dispuesto a involucrar a la gente en 
la planificación y la solución de los 
problemas hasta cierto punto, pero 
dentro de ciertos límites. 
‒ Resistente o desconfía de los empleados 
que conocen su trabajo mejor que el 
Gerente. 
‒ Considera la solución de problemas 
como una pérdida de tiempo o como 
una abdicación de la responsabilidad de 
la gerencia. 
‒ Controla la información y comunica 
solamente lo que los miembros del 
grupo necesitan o deben saber. 
‒ Ignora los conflictos entre los miembros 
del personal o con otros grupos. 
‒ En ocasiones modifica los acuerdos del 
grupo por conveniente personal. 
Las metas actuales se toman sin problemas. Puede 
ser un visionario acerca de lo que la gente podría 
lograr como equipo. Comparte sus visiones y 
actúa de acuerdo con ellas. 
‒ Es proactivo en la mayoría de sus relaciones. 
Muestra un estilo personal. Puede estimular la 
excitación y la acción. Inspira el trabajo de 
equipo y el respaldo mutuo. 
‒ Puede hacer que la gente se involucre y 
comprometa. Facilita el que los demás vean las 
oportunidades para trabajar en equipo. Permite 
que la gente actúe. 
‒ Busca a quienes quieren sobresalir y trabajar en 
forma constructiva con los demás. Siente que es 
su deber fomentar y facilitar esta conducta. 
‒ Considera que la solución de problemas es 
responsabilidad de los miembros del equipo. 
‒ Se comunica total y abiertamente. Acepta las 
preguntas. Permite que el equipo haga su propio 
escrutinio. 
‒ Interviene en los conflictos antes de que sean 
destructivos. 
‒ Se esfuerza por ver que los logros individuales y 
los del equipo se reconozcan en el momento y 
forma oportunos. 
‒ Mantiene los compromisos y espera que los 
demás hagan lo mismo. 






También es importante diferencia entre líder y jefe. Básicamente se puede decir que 
el jefe manda y hasta impone; el líder dirige, sugiere, motiva. La tabla 2 precisa los 




Diferencias entre líder y jefe 
Jefe Líder 
‒ Existe por  la autoridad, por imposición. 
‒ La autoridad un privilegio de mando: 
‹‹Aquí mando yo››. 
‒ Empuja al grupo y dice ‹‹Armense de valor 
y vayan››. 
‒ Asigna tareas y ordena qué se debe hacer. 
‒ Genera obligación. 
‒ Busca culpables y sanciona cuando hay un 
error. 
‒ Sabe cómo se hacen las cosas, guarda el 
secreto del éxito y maneja a las personas 
para conseguir sus objetivos. 
‒ Existe por  elección. 
‒ La autoridad un privilegio de servicio: 
‹‹Aquí sirvo yo››. 
‒ Va al frente, comprometiéndose con sus 
acciones y dice ‹‹vamos››. 
‒ Da ejemplo, trabaja con los  demás, 
promueve el trabajo en equipo y sobre todo  
motiva. 
‒ Genera compromiso real entre  los 
miembros. 
‒ Busca soluciones cuando hay un error, 
corrige constructivamente y comprende. 
‒ Enseña cómo se hacen las cosas y  capacita 
permanentemente para que la gente pueda 
hacer las cosas con eficiencia. 
Fuente: Muñoz, Crespí y Angrehs (2011). 
 
2.2.1.3. El líder 
 
El  término  líder  viene de ‹‹leader››, que pronunciado en inglés suena como se 
escribe en  español y hace  referencia a  ‹‹conducir, guiar, dirigir, dirigente….›› o   ‹‹jefe›› 
(Porret, 2014). 
 
El líder es una  persona  que  sabe ganarse  el puesto  por  mérito  propio,  por su 
jerarquía, experiencia, antigüedad en la  institución y  la habilidad que  tiene para  tomar  
decisión  en momentos de incertidumbre. Es la persona que tiene  la enorme  
responsabilidad  de dirigir a grupos de personas hacia los objetivos y metas 





del  equipo; es capaz de delegar y confiar en quienes considera aptos para realizar 
determinada labor. Puede  movilizar un colectivo, lograr los objetivos o metas  y  
trascender en el tiempo. 
 
White y Lippitt, citados por Robbins y Judge (2013,  p. 321), estudiaron tres  tipos de  
liderazgo: el autocrático, el democrático  y el laissez faire. El líder autocrático se 
caracteriza porque él toma casi  todas  las decisiones; el líder democrático somete  las 
decisiones a consideración del grupo, pues hay mayor libertad  de acción y las 
recompensas tienen más que ver con el grupo; y líder laissez faire da excesiva libertad al 
grupo, prácticamente  no  evalúa  ni cuestiona la actividad  del subordinado. 
 
El  director es líder, y como tal debe motivar y convocar  a  docentes  con  el deseo  
de trabajar  en equipo. El director  es uno más del  equipo, un  líder generoso que  aprecia, 
respeta y posee vocación  de trabajo. Sus  conocimientos le permiten enfrentar  las 
dificultades.  
 
Hay ejemplos de hombres eminentes que fueron líderes excepcionales y con sus 
obras  ayudaron a construir, como Jesucristo, Martín  Luther  King, Gandhi, entre  otros. 
Sin embargo existen personajes con características negativas que no ayudan  a  crecer sino  
a destruir. 
 
El proceso de liderazgo comporta un cambio y el líder es la persona que  tiene el 
valor, la capacidad y credibilidad de inspirar ese cambio, de  efectuar mejoras  en todos los 
niveles (Urcola, 2010, p. 169). 
 
Para realizar las actividades ordinarias (prever, organizar, decidir, coordinar y  
controlar) no son  precisos los líderes, bastan los  jefes. Por el contrario, los líderes son 
necesarios e imprescindibles para efectuar el cambio. 
 
El líder  es la persona  que  convoca  y  guía  a un grupo  humano, actuando con 
humildad, practicando  buenos modales, respetando al otro; nunca  pierde el control frente 
a los demás, sabe cómo  piensan y persiste en construir  su meta, pero creando  confianza  






Según Blanchard (2016, p. 11), el liderazgo  al más alto nivel se concentra en los  
resultados  a largo plazo  y  en la satisfacción humana. Entiéndase por liderazgo al más alto 
nivel al proceso de lograr resultados valiosos a la vez que  se  actúa con respeto, cuidado y 
justicia, para  bien de todos los interesados.  
 
El líder puede ser un hombre o una mujer con capacidad de escuchar y saber  lidiar 
bajo presión. Cada actuación  suya en  el  trabajo es un ejemplo digno de respeto. El líder 
es uno más  del  equipo, genera motivación  intrínseca o extrínseca, movilizando al grupo 
hacia el logro de objetivos y metas. 
 
El líder es un  ser innovador,  quien da  el primer  paso  para iniciar un proyecto; 
inspira a las  personas a ser parte  importante  del  equipo. Cada miembro de este da a 
conocer  lo que  tienen  como persona y  trabajador. El líder nato da el ejemplo a través  de 
sus  cualidades, siendo generoso, humilde, con  vocación de servicio y  ayudando  a  otros 
dándoles la oportunidad  de convertirse en líderes. Es decir, el líder verdadero se preocupa 
por formar  nuevos líderes. 
 
2.2.1.4. Características de un líder 
 
Entendemos el líder por las siguientes características (Círculo de lectores, 1984; Gil, 
1990): 
 
 El líder debe pertenecer al grupo que encabeza, ser un miembro más, compartir con 
los demás los patrones culturales y significados que los identifican.  
 El líder no solo se distingue por sus rasgos individuales únicos, universales (estatura 
alta o baja, aspecto, voz, etcétera), sino que cada grupo considera como tal a quien 
sobresalga en algo que le interesa, o es más brillante, mejor organizador,  posee más 
tacto, es más agresivo, más santo o más bondadoso.  
 Cada grupo elabora su prototipo ideal y, por lo tanto, no puede haber un ideal único 
para todos los grupos.  
 El líder debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a 
determinadas acciones o inacciones según sea la necesidad que se tenga. Estas cuatro 







 Por último, otra exigencia que se presenta al líder es la de tener la oportunidad de 
ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha posibilidad, nunca podrá demostrar 
su capacidad de líder. 
 
2.2.1.5. El líder frente a los cambios  
 
El líder de este nuevo siglo se anticipa a los cambios y acepta de forma positiva cada uno 
de los que se le presenta. Visualiza y percibe cada cambio como una oportunidad y un reto. 
La tabla muestra las ventajas y desventajas del manejo de cambios. 
  
Tabla 3 
Ventajas y desventajas del manejo del cambio 
Ventajas Desventajas 
‒ Se mantiene excelentes relaciones humanas 
con el grupo. 
‒ Se está actualizando en los temas de 
interés. 
‒ Es la cabeza y responsable frente a otros 
directrices 
‒ Se da sentido humano a la administración. 
‒ Se gana aprecio, gratitud y respeto de las 
personas. 
‒ -La persona líder construye el ser persona. 
‒ Se tiene demasiadas responsabilidades. 
‒ Quita mucho tiempo personal. 
‒ Ser responsable cuando un miembro 
comete un error. 
‒ No es fácil, se tiene que mantener un 
aprendizaje continuo y rápido. 
‒ Se pierde confianza de grupo, cuando el 
líder tiene un fracaso en un proyecto. 
‒ Se está a la zozobra del ambiente externo, 
creando estrés y preocupaciones. 
Fuente: Alba, Gazitúa y Cubillo (1997). 
 
2.2.1.6. Otras consideraciones sobre el líder  
 
Además de todo lo anterior, consideramos que todo líder debe (Bergeron, 1983): 
 
 Comprender las tendencias económicas y políticas del entorno y su impacto en la 
administración y en la estrategia de la organización.  
 Poseer capacidad para formular estrategias.  
 Identificar los factores clave para la implementación de cambios organizacionales.  






 Rediseñar procesos, implementar el aprendizaje organizacional, tener una mayor 
apertura al enfoque del "empowerment" (dar poder).  
 Saber autoevaluarse para conocer el impacto de sus estilos de liderazgo y la 
identificación de metas personales para mejorar la calidad de su contribución a su 
institución o empresa pública.  
 
2.2.1.7. Enfoques sobre el liderazgo 
 
Enfoques situacionales o de contingencia del liderazgo (Alba, Gazitúa y Cubillo, 1997) 
 
Cuando aumentó la desilusión con los enfoques del "gran hombre" y de rasgos para 
la comprensión de liderazgo, la atención se volcó en el estudio de las situaciones y de la 
sospecha de que los administradores son producto de situaciones dadas. Se han efectuado 
ya numerosos estudios sobre la premisa de que el liderazgo se ve fuertemente influido por 
la situación en la que el líder emerge y opera. Se trata sin duda de que un enfoque 
persuasivo, como lo indica en Estados Unidos el ascenso de Franklin Delano Roosevelt en 
la gran depresión de los años treinta y en China el de Mao Tse-Tung en el período 
posterior a la Segunda Guerra Mundial. En este enfoque del liderazgo se admite la 
existencia de una interacción entre grupo y líder. Esto apoya la teoría de los seguidores en 
el sentido de que los individuos tienen a seguir a aquellos en quienes perciben (ya sea 
acertada o desacertadamente) el ofrecimiento de medios para el cumplimiento de sus 
deseos personales. Así pues, el líder es la persona que identifica esos deseos y hace lo 
necesario (o emprende de los programas) para satisfacerlos. 
 
Es evidente que los enfoques situacionales, o de contingencias, poseen enorme 
significado para la teoría y práctica administrativas.  
 
Enfoque de contingencias del liderazgo de Fiedler 
 
Aunque su enfoque de la teoría del liderazgo es de carácter esencialmente analítico 
del estilo de liderazgo. En la Universidad de Illinois, Alba et al. (1997), propusieron una 
teoría de contingencia del liderazgo. Esta teoría sostiene que los individuos se convierten 
en líderes no sólo por sus atributos de personalidad, sino también por varios factores 






Enfoques  de las dimensiones críticas de la situación de liderazgo  
 
Con base en sus estudios, Fiedler detectó tres dimensiones críticas de la situación de 
liderazgo que contribuyen a determinar qué estilo de liderazgo es el más eficaz 
(Knickerbocker, 1990). 
 
Poder otorgado por el puesto. Es el grado en que el poder otorgado por un puesto (en 
oposición a otras fuentes de poder, como personalidad o experiencia) le permite a un líder 
conseguir que los miembros del grupo sigan sus instrucciones; en el caso de los 
administradores, es el poder que procede de la autoridad organizacional. Como señala 
Fiedler, un líder a quien su puesto le concede un claro poder y considerable puede obtener 
más fácilmente buenas respuestas de sus seguidores que uno carente de ese poder.  
 
Estructura de las tareas. Fiedler entiende por esta dimensión el grado en que es 
posible formular claramente las tareas y responsabilizar de ellas a los individuos. Si las 
tareas son claras (no vagas ni desestructuradas), será más fácil controlar la calidad del 
desempeño y responsabilizar más definidamente de él a los miembros del grupo.  
 
Relaciones líder-miembros. Fiedler consideró a esta dimensión como la más 
importante desde el punto de vista del líder, es probable que el poder otorgado por el 
puesto y la estructura de las tareas se hallen en gran medida bajo control de la empresa. 
Esta dimensión tiene que ver con el grado en el que los miembros del grupo se sienten 
satisfechos con el líder, confían en él y están dispuestos a seguirlo. 
 
El modelo de contingencia del liderazgo de Fiedler, es una figura que en realidad da 
una síntesis de las investigaciones de Fiedler, en las que determinó que el líder orientado a 
las tareas sería el más efectivo en condiciones "desfavorables" o "favorables. En otras 
palabras, cuando su puesto le otorga al líder un poder débil, la estructura de las tareas es 
poco clara y las relaciones líder-miembros son más bien deficientes, la situación es 
desfavorable para el líder y el líder más eficaz será el orientado a las tareas. (Cada punto de 
la figura representa hallazgos de un estudio de investigación, véase el extremo inferior 





otorgado por el puesto es fuerte, la estructura de las tareas clara y buenas las relaciones 
líder-miembros (lo que significa una situación favorable para el líder).  
 
Fiedler dedujo que también el líder orientado a las tareas será el más eficaz. Sin 
embargo, si la situación es apenas moderadamente desfavorable o favorable (la parte 




Figura 1. Dimensiones críticas del liderazgo. 
 
En una situación altamente estructurada, como la propia de un ejército durante una 
guerra, en la que el líder posee fuerte poder de puesto y buenas relaciones con los 
miembros, priva una situación favorable, lo que apunta a la orientación a las tareas como 
más apropiada. El otro extremo, una situación desfavorable con relaciones moderadamente 
deficientes, tareas desestructuradas y débil poder del puesto, también apunta a la 
orientación a las tareas por parte del líder, el cual puede reducir la incertidumbre o 
ambigüedad susceptible de surgir de una situación laxamente estructurada. Entre estos dos 
extremos se propone el método de subrayar la cooperación y las buenas relaciones con las 
personas.  
 
Enfoque del camino-meta para la eficacia del liderazgo 
 
En la conducta propia del liderazgo de apoyo se toman en consideración las 
necesidades de los subordinados, se muestra interés por su bienestar y se crea un ambiente 
organizacional agradable. Esto ejerce el mayor impacto sobre el desempeño de los 






El liderazgo participativo permite a los subordinados influir en las decisiones de sus 
superiores y puede resultar en mayor motivación. El liderazgo instrumental ofrece a los 
subordinados orientación más bien específica y aclara lo que se espera de ellos; incluye 
aspectos de planeación, organización, coordinación y control por parte del líder. 
 
El liderazgo orientado a logros implica el establecimiento de metas ambiciosas, la 
búsqueda de mejores del desempeño y la seguridad en que los subordinados alcanzarán 
elevadas metas. Más que sugerir una preferencia por cierta modalidad de liderazgo, esta 
teoría propone que seleccionar un estilo u otro como el más apropiado depende de la 
situación. Situaciones ambiguas e inciertas pueden ser frustrantes para los subordinados y 
demandar un estilo más orientado a las tareas. Los subordinados pueden ver en esas 
acciones un deseo de ejercer un control excesivo, lo que a su vez puede resultar 
insatisfactorio. Para decirlo de otra manera, los empleados deseen que el líder no se 
interponga en su camino, porque la ruta a seguir ya es suficientemente clara.  
 
Esta teoría propone que la conducta del líder: 
 Sea  aceptable y satisfactoria para los subordinados en la medida en que éstos la 
conciban como una fuente de satisfacción.  
 Induzca a los (subordinados a incrementar sus esfuerzos) estos es, resulta motivador 
para (ellos siempre y cuando) haga depende la satisfacción de las necesidades de los 
subordinados de un desempeño eficaz.  
 Favorezca del ambiente de los subordinados por medio de la asesoría, dirección, 
apoyo y retribución.  
 
La clave de esta teoría es que el líder influye en la ruta entre conducta y metas. Lo 
hace definiendo puestos y funciones, eliminando obstáculos al desempeño, integrando la 
participación de los miembros del grupo en el establecimiento de metas, promoviendo la  
cohesión grupal y el esfuerzo en equipo, incrementando las oportunidades de satisfacción 
personal en el desempeño laboral, reduciendo tensiones y controles externos, fijando 







La teoría del camino-meta tiene enorme importancia para los administradores en 
ejercicio. No obstante, es preciso constatar al mismo tiempo la necesidad de pruebas 
adicionales del modelo antes de emplearlo como guía específica para la acción 
administrativa. 
 
Liderazgo  directivo 
 
El liderazgo es parte   transcendental en  la  vida de  las  personas y la humanidad. 
Las acciones  de muchos  líderes  han  cambiado paradigmas. La literatura registras  
diversas definiciones  del   líder. 
 
Kotter, citado por Manes (1988, p. 57),  habla un solo  estilo de liderazgo directivo, 
al que  denomina  liderazgo  efectivo. Afirma que  los orígenes del  líder tiene una base  en 
sus  capacidades innatas, la influencia de su  primera  infancia, su educación  formal y su 
experiencia profesional. 
 
Medina, citado por Davelouis y Gamarra (2016, p. 123), explica que el liderazgo es 
la manifestación expresa de  una forma de  “ser”  más  que de “hacer”; invita, convoca, 
aglutina, inspira; es una forma de  “ser” que permite dar un  salto a otro nivel. 
 
Espinoza, también citado por Davelouis y Gamarra (2016, p. 123), señala que el líder  
posee la capacidad de generar  entusiasmo entre sus  seguidores, logrando que lo  
acompañen sin importar su posición.  Hay líderes extraoficiales que, sin tener un cargo 
oficial, influyen en sus pares. Esto permite afirmar que el  liderazgo es exitoso en la  
medida en que los seguidores acompañan al líder por convicción y entusiasmo. 
 
2.2.1.8. Liderazgo transaccional y transformacional  
 
Administrar supone la eficaz y eficiente realización de las funciones administrativas. 
Una de estas funciones se refiera a la dirección en general y al liderazgo en particular. 
Cabe distinguir entonces entre líderes transaccionales y transformacionales. Los líderes 
transaccionales identifican qué necesitan sus subordinados para cumplir sus objetivos. 





premian al desempeño y toman en cuenta las necesidades de sus seguidores (Alba et al., 
1997). 
 
Trabajan internamente e intentan dirigir a la organización con toda eficiencia y 
eficacia. 
 
Los líderes transformacionales articulan una visión e inspiran a sus seguidores. 
Poseen la capacidad de motivar, de conformar la cultura organizacional y de crear un 
ambiente favorable para el cambio organizacional. Compañías como IBM y AT&T 
cuentan con programas para promover el liderazgo transformacional. El propósito: renovar 
rápidamente sus organizaciones a fin de que sean más sensibles a los veloces cambios en 
sus condiciones. Existen muchas semejanzas entre los líderes transformacionales y los 
carismáticos, aunque los primero se distinguen particular por promover el cambio y la 
innovación. Cuando se piensa en líderes carismáticos, vienen de inmediato a la mente 
personas como Winston Churchill, Martín Luther King y la Madre Teresa. Quien inspiró a 
muchas personas gracias a sus desinteresados servidos en favor de los pobres. 
 
2.2.1.9. Teoría y componentes del liderazgo 
 
Según Verderón (1983), el liderazgo comprende un conjunto de habilidades mediante 
las cuales el líder influye en su ambiente, en busca de una realización voluntaria y eficaz 
de los objetivos que mueven a la organización. 
 
El liderazgo es una disciplina. Quien la ejerce tiene un compromiso consigo mismo, 
porque el verdadero dirigente ejerce una influencia especial en las personas que lo rodean.  
 
La historia es testigo del quehacer de grandes líderes, tanto para el beneficio como 
para la corrupción y destrucción de la sociedad. Figuras como las de Adolfo Hitler, 
Alejandro Magno y Abraham Lincoln dejaron huellas imperecederas en la historia de la 
humanidad. Aunque no es el objetivo de este trabajo escribir sobre ellos, es pertinente 
señalar que, como líderes, influyeron de manera especial en los grupos. Además, téngase 
en cuenta que los cambios que experimentan los líderes afectan a la sociedad en su 






Los tiempos actuales requieren diferentes perfiles de liderazgo, según las distintas 
esferas del qué hacer humano. Pero así como se requiere de un nuevo liderazgo político, 
educativo y científico, es necesario un liderazgo para la gestión de información; es decir, el 
director debe poseer conocimientos, habilidades y actitudes coherentes con los nuevos 
cambios en los cuales se mezclan acción, información y tecnologías de información (Alba 
et al., 1997).   
 
Características esenciales de los líderes: Muchos autores han escrito sobre las 
características de los líderes y se plantean todos los rasgos expuestos al respecto sino sólo 
una selección de los más importantes e insoslayables, tanto en los líderes individuales 
como en los colectivos (Retama y Cordero, 1993). 
 
En 1980, el periódico Harvard Business Review (Reseña de negocios Harvard), 
examinó 15 artículos escritos sobre el liderazgo bajo el título: Paths Towards Personal 
Progress: Leaders are Made, Not Born (Caminos hacia el progreso personal: los líderes se 
hacen, no nacen). Dicho artículo explica, que al igual que un cirujano, un astronauta o un 
orador, el dirigente se hace, no nace. Independientemente de que existan individuos con 
distintos dones y capacidades para guiar a otras personas, es más común la ocurrencia de 
un proceso de ascenso donde una característica fundamental es la aptitud para el liderazgo: 
una habilidad potencial con una gran fuerza motivadora que exige de una disciplina 
personal para su total desarrollo (Hagai, 1992).  
 
2.2.1.10. Principales rasgos del líder 
 




El liderazgo comienza cuando surge una visión. Cuando un grupo se encuentra bajo 
la dirección de una persona que no posee visión, aparecerá como resultado la confusión y 






Sin una visión estratégica, un individuo no puede convertirse en un dirigente; será 
sólo una imitación. Al respecto Cubillo (1997) señala que el líder es un actor capaz de 
sintetizar la visión de un estado de cosas futuro o sueño que pretende alcanzar.  
 
Las visiones según Minstzberg, citado por Cubillo, son productos de la intuición y de 
procesos poco formalizables de reflexión. Una visión es una imagen clara de lo que el 
dirigente espera para su grupo. Cuando se trabaja con una visión, se ven por adelantado sus 
resultados. La visión no se hará nunca realidad si no se prepara un programa de metas, 
ajustables según los cambios que se produzcan, y cuyo cumplimiento conduzca a la 
realización de la visión, una imagen de existencia relativamente larga en el tiempo.  
 
El amor a la actividad 
 
Hay que distinguir entre dirigente y comandante.  El dirigente guía, el comandante 
dice lo que se debe hacer de tal o cual manera; el comandante gobierna infundiendo temor, 
el dirigente lo hace por haciendo sentir a sus seguidores la convicción de que deben hacer 
algo porque eso es lo indicado. El liderazgo no es popularidad, poder o teatralidad.  El  
líder debe interesarse por atender y comprender a los demás, escucharlos y tratarlos como 
iguales; animarlos a realizar sus cometidos, enfatizar en sus fortalezas; valorar las virtudes 
antes que los defectos o debilidades (Ileana et al., 1999).  
 
El coraje y el valor 
 
Noel y Devanna, en su trabajo sobre el líder en el sector de la información  
expresaron: "ser valiente significa ser capaz de tomar una posición, ser capaz de tomar 
riesgos". El líder valiente enfrenta diferentes situaciones, no evita las confrontaciones 
porque tiene confianza en sus capacidades y posibilidades. En ocasiones hacer lo correcto 
para una organización tiene un precio elevado para él.  
 
La gran capacidad de comunicación 
 
Un líder es un comunicador por excelencia. Él deberá transmitir la visión a sus 





debe dominar las técnicas de comunicación verbal y escrita; así como utilizar variadas 
formas de expresión.  
 
La habilidad que se precisa para poder comunicarse de manera efectiva, por medio 
de la palabra y la escritura, es sin duda, uno de los rasgos más valiosos de los que dispone 
un dirigente. La comunicación es el medio que se utiliza para unir y dirigir al grupo.  
 
La comunicación se produce cuando el destinatario comprende el significado del 
mensaje que ha recibido. La existencia de múltiples impedimentos para la realización de 
una comunicación efectiva hace de ésta un arte y una ciencia al mismo tiempo.  
 
La capacidad para identificar las oportunidades y vencer el temor a los errores 
 
Las grandes oportunidades suelen aparecerse como problemas insuperables. Pero los 
líderes deben saber identificar en ellos grandes oportunidades; su capacidad y disciplina 
será importante para que sepa reconocer esas valiosas oportunidades. Por otra parte, es 
posible aprender de los errores con la finalidad de obtener los beneficios esperados. Nadie 
es perfecto, pero es preciso que el dirigente posea un carácter muy especial para no 
desesperarse; esto le ayudará a tratar las torpezas de manera productiva y a eliminar el 




Las personas siguen a un dirigente entusiasta. La energía produce el entusiasmo. Un 
dirigente sin energías es como un pianista sin manos, porque le falta el instrumento que 
necesita para realizar su propósito. La energía es tanto el esfuerzo vigoroso del poder como 
la capacidad de actuar o ser activo. El dirigente muestra su energía por medio de la entrega 
y la persistencia. Éstas requieren de energía física, intelectual y emocional necesaria para 
creer y esforzarse en el cumplimiento de una meta en contra de todos los obstáculos.  
 
2.2.1.11. El líder en el campo de la información 
 
Al surgir un nuevo paradigma organizacional en el que la institución sustenta sus 





tradicional cerrado, el profesional de la información ha de erguirse para tomar el lugar del 
líder como gestor de la información. En este proceso, los rasgos mencionados 
anteriormente pasan a formar parte de la pirámide de la formación del especialista en 
información. Es ésta la vía para ocupar el espacio que realmente le corresponde y se 
convierta en el protagonista de los cambios que ocurren en los procesos de gestión de la 
información, como consecuencia de la instauración de un nuevo paradigma organizacional 
y tecnológico.  
 
Cubillo, señala atributos indispensables de los líderes en el sector de la información 
en este nuevo contexto. Un gestor de la información debe: Generar alianzas a partir de 
proyectos políticos organizacionales, administrar las articulaciones de los nuevos circuitos 
de gestión de la información, formar nuevos líderes en este campo (Alba et al., 1997).  
 
Estas acciones permiten que el líder en gestión de información se inserte en el 
contexto de la vida política y organizacional, con lo cual se convierte en un factor 
viabilizador de cambios sustanciales. Para esto requerirá, además, tanto de una percepción 
de la actividad interna de la organización como de una actitud decidida en la dirección de 
los procesos organizacionales.  
  
Para generar alianzas y conquistar el mundo de la información, el líder no sólo habrá 
de atesorar el conjunto de conocimientos propios de su actividad, sino también de una serie 
de elementos de carácter general que posibiliten su conversión en un verdadero gestor de la 
información.  
 
El líder optimiza todos los recursos del grupo humano y materiales, internos y 
externos, actualizados y potenciales. Se aleja de toda rigidez y sabe emplear 
procedimientos flexibles y adaptables. Estimula la creatividad, primero en la interacción de 
los miembros, y luego de los productos y servicios. Concibe la autoridad, no como un 
poder, sino como un servicio y cuando se ve obligado a recurrir a actos de poder, no 
confunde nunca poder con dominio. Fomenta en los miembros el espíritu de pertenencia y 
de equipo, es decir, el amor a la camiseta, con el orgullo (o la vergüenza) de equipo y el 






Sabe que la función primera del líder no es hacer, ni siquiera "hacer hacer", sino 
crear una atmósfera adecuada para que el grupo se integre y se anime a trabajar por el 
logro de los objetivos, en beneficio de todos. Se entrega con determinación y valentía a 
coordinar el proceso de toma de decisiones; sabe evitar los dos escollos extremos: el de 
"decidir él", marginando las aportaciones de los demás miembros del grupo, y el de lavarse 
las manos en las cuestiones difíciles, aplazando sin fin las decisiones.  
 
Por tanto, la mayor responsabilidad que tiene el administrador es el liderazgo, cuyos 
principios, actitudes y conductas deben ser captados por los demás y motivarán para el 
logro de los objetivos institucionales (Jiménez, 2001). Los jefes-líderes buscan siempre 
asegurar la más alta capacidad de liderar.  
 
Hay dos aspectos críticos de destreza que todo líder tiene que poseer para organizar 
su práctica profesional. La primera es la destreza, que favorece las relaciones 
interpersonales, fundamentales  para el liderazgo y el trabajo; la segunda, la habilidad de 
aplicar el proceso de solución de problemas, que incluye la capacidad de pensar en forma 
crítica, identificar los problemas y desarrollar la objetividad, así como un grado de 
madurez o juicio.  
 
En tal sentido el liderazgo, permitiría que se mejoren los rendimientos y procesos en 
el que el líder se encuentra inmerso como por ejemplo, la conducción de masas, los 
procesos de cambio y la función gerencial, siendo esta última la función que necesitaría de 
mayores condiciones de liderazgo. 
 
2.2.1.12. Estilos de liderazgo 
   
Diversas teorías  tratan de explicar los estilos que tiene  las personas que conducen 
talleres,  lideran  en sus  trabajos, en la escuela, en una institución, un cargo que 
desempeñan, un partido  político u otro ámbito en el cual  se le  atribuye una 
responsabilidad. 
 
Vroom y  Yetto (1973), citado por Ramos  (2005, p. 77), identificaron cinco  estilos 





toma de decisiones y en función  de la situación. Estos se presentan  en un continuo  que  
va desde un estilo autocrático a un estilo participativo. 
 
El  modelo  incluye dos  niveles de  estilo autocráticos, dos  niveles consultivos y un 
nivel participativo, tal   y como  se definen  a continuación: 
 
Autocrático (I).  Este líder  autocrático I resuelve el problema  o toma  la decisión 
por  sí mismo, utilizando la información de que  disponga en ese momento. 
 
Autocrático (II).  El líder autocrático II obtiene la información necesaria de sus 
subordinados antes de decidir por  sí mismo la solución del problema.  
 
Consultivo (I). El  líder consultivo I comparte el problema con sus  subordinados 
individualmente y  solicita  sus ideas y sugerencias.  
 
Consultivo (II). El líder  consultivo II comparte el problema con sus subordinados y 
subordinadas colectivamente, obteniendo sus  ideas y  sugerencias.  
 
 Participativo. El  líder  participativo comparte el  problema con sus  subordinados 
como grupo; juntos  estudian  las posibilidades soluciones y alternativa e intentan  alcanzar 
un  acuerdo consensuado  sobre cuál  es la mejor  solución.  
En esta investigación se consideraron los estilos transaccional, laissez faire, no 
liderazgo y transformacional e instruccional. 
 
Liderazgo  transaccional 
 
Robbins y Judge (2013, p. 383) define  los  líderes transaccionales como aquellas 
personas que guían o motivan  a sus  seguidores en la búsqueda de metas  establecidas, 
aclarándoles los requisitos del rol y de la tarea.  
 
Los líderes  transaccionales  guían a sus subordinados hacia  objetivos  establecidos; 
les precisan lo que deben hacer; tienen  el  ego elevado ya sea por el cargo que  asumen, a  






El  estilo  transaccional se  aplica  cuando  el subordinado  es  contratado, y casi 
automáticamente  asume  y da  por  hecho que  debe  obedecer a ciegas al jefe. Son pocos 
los  subordinados   que preguntan   ¿el  por  qué?  o dan  a conocer  su parecer. Su opinión   
se da  por  no  escuchada,  pero esa actitud sumisa es recompensada  al año  siguiente, con 
la renovación del contrato. 
 
El  liderazgo  transaccional es un intercambio costo-beneficio o de recompensas 
entre el líder y  el personal subordinado (Ramos, 2005, p. 82). El líder transaccional 
clarifica las demandas  y  la tarea de los  subordinados, inicia la estructura, intenta  ser 
considerado con  los  subordinados a quienes les proporciona recompensas adecuadas. 
 
Según Urcola (2010, p. 175), los  líderes  transaccionales conducen los esfuerzos de 
sus  colaboradores hacia el objeto establecido. Trabajan dentro de la cultura 
organizacional, se imponen si es preciso, viven en el corto plazo y motivan en base  a 
premios y castigos para hacerse respetar y obedecer. 
 
Bass y Avolio, citados por Palomo (2010, p. 42),  explican que ‹‹el  liderazgo 
transaccional ocurre cuando el líder premia o castiga al  subordinado en función de la  
calidad  del trabajo. El  liderazgo transaccional  depende del refuerzo contingente 
(contingente reinforcement)››.  
 
El  liderazgo transaccional  trabaja  con el  poder  coercitivo del  premio, otorgado 
cuando los subordinados logran las metas propuestas, y si no las logras, los castiga. 
 
Características del liderazgo transaccional 
 
 Evita  promover  el cambio en la organización, es decir,  trabaja  siguiendo una 
costumbre ya  definida  y espera lograr  las metas ya previstas  al subordinado y  
darle  su  bono o  beneficio  económico  por  la cuota (% previsto de ventas)  lograda. 
 Realiza un acuerdo  conviniendo  a  las dos partes. Por  un lado, el jefe  logra  el 
prestigio  en  la organización, con  los  dueños,  como un  empleado leal y, por otro,  
el subordinado alcanza un beneficio económico, un diploma o reconocimiento por  su 





 El trabajo  se  realiza  por la meta  cumplida  en el  año lectivo, otorgándose una  
bonificación  económica  a todos  los  subordinado. La misión  de la organización  es 
un  papel colgada como  adorno. 
 Existe una  motivación  extrínseca; se cumplen las  tareas,  metas, trabajos porque 
existen  factores externos  que  motivan  al  subordinado. 
 El  trabajo  o  tarea  a  realizar  por el subordinado  se  da  a  corto  plazo (un  año). 
 La creatividad  que  podría  brindar  un subordinado  creativo se  pierde por falta de 
incentivo del   líder que vive acostumbrado a  procedimientos rutinarios.  
 La misión del trabajo  realizado se ve sujeto a un aporte económico, más no a buscar   
la satisfacción  personal como un logro personal,  como superación o por hacer  bien  
su  trabajo con eficiencia y  eficacia. 
 Un   líder  transaccional  vive  a expensas de la moral; su  comportamiento está 
sujeto  a sus intereses  personales.     
 
Eagly, Johannesen-Schmidt y Van Enge, citados por Robbins y Judge (2013, p. 383) 
distinguen cuatro tipos de características: 
 Recompensa contingente. 
 Administración por  excepción activa. 
 Administración por  excepción  pasiva. 
 Laissez faire 
 
Recompensa  contingente. Consiste en el intercambio de recompensas por  
esfuerzo; el líder promete recompensas por un buen  desempeño, reconoce  logros 
(Robbins y Judge, 2013, p. 382). 
 
En una situación  dada,  si el subordinado  no está previamente motivado  no   
realizará  ningún  trabajo, porque esperará ser reforzado positivamente, igual que un niño  
a quien  se  le da  un regalo por un examen  aprobado y  por  pasar  de año  ¿qué  pedirá? 
 
El refuerzo  contingente  es  inestable, pues se da por obtener  algo, no hay  estímulo 
de satisfacción personal; se avala  lo tangible e intangible. 
 
En una  institución  educativa que se espera que  se  provea  logros de aprendizaje, 





por la satisfacción personal de brindar una educación de calidad, más que por el  “bono” 
que puedan lograr. Este último debe caer por su propio peso.    
 
Administración por  excepción activa. Ayoub  (2011, p. 88)  sostiene que  el  líder 
que  utiliza el comportamiento por  excepción activa tiende busca  posibles  desviaciones,  
espera  pasivamente a que se produzcan. Va reforzando los procesos, reglas y normas para 
evitar errores. 
 
El líder  que administra por  excepción  activa controla,  buscar   errores  para  
emprender  su  accionar. Solo  él  puede  solucionar, evita  que los  trabajadores  busquen 
ser creativos y  solucionen los imprevistos. Él lo sabe todo. 
 
Administración por  excepción  pasiva. Robbins y Judge (2013, p. 382). Señala que 
este líder observa y  busca  desviaciones de las  reglas y estándares, emprende acciones  
correctivas. Interviene solo si los  estándares no se cumplen. 
 
Avolio y Bass (2004), citado por  Ayoub  (2011, p. 88) sostiene  el líder que 
administra por excepción pasiva sigue la política de si no está roto no lo repares; interviene 
hasta que los problemas se vuelven crónicos o espera a que las cosas vayan mal  antes de 
tomar acciones. Estos son comportamientos representativos de la dirección por excepción 
pasiva. 
 
La actuación  del líder está  limitada  solo cuando lo previsto no se cumple, si marcha  
según lo planificado, no  participa, deja  que sigan  haciendo su  trabajo. 
 
Liderazgo laissez faire  
 
Robbins y Judge (2013, p. 382) señalan que el líder laissez faire es aquel que 
renuncia a sus  responsabilidades, evita tomar decisiones. 
 
Ramos  (2005,88) sostiene que en esta modalidad hay ausencia o evitación de 
liderazgo. El líder proporciona dirección o apoyo, no presta atención al personal 
subordinado, no se produce ninguna transacción, no se toma las decisiones necesarias, se  






En este líder no  existe  compromiso  ni  asume  su trabajo, deja  que los  trabajadores 
realicen su trabajo no interviene está  ausente. No  existe responsabilidad de su trabajo  
encomendado.  
 
Bass, citado por Manes (2014, p.  61) define el no liderazgo laissez faire (dejar 
hacer) como una modalidad en la que el líder evita las decisiones, se  retrae cuando  se lo 
necesita, no  se implica y no se define. 
 
Guibert  (2011, p. 158) sostiene  que  el  líder laissez-faire se substrae de sus  
responsabilidades, evita tomar decisiones, se mantiene al  margen de los problemas y los  
resultados, no da indicaciones sobre el trabajo o la tareas, ni ofrece su ayuda. No se debe 
confundir este estilo con la delegación -cosa  que ocurre en muchos directivos- que implica 
la clarificación de las tareas, la libertad para llevarlas a cabo, pero nunca  supone falta de 
interés ni abandono de la responsabilidad por parte de quien delega. Se está, por tanto, ante 
un  estilo  a  evitar. 
 
Bass, citado por Manes (2014, p. 60) define  el no liderazgo, delimitado  como  
laissez faire (dejar hacer); el líder evita las decisiones, se retrae cuando  se lo necesita, no  
se implica y no se defiende. 
 
Robbins y Judge (2013, p. 302) señala que el estilo  de laissez-faire es el más  pasivo 
y por  ello es el liderazgo menos  eficaz.   
 
El no  liderazgo    
 
En el  Perú  ha  existido una ausencia de líderes, y hasta cierta confusión respecto a la 
idea de lo que es un líder auténtico. Se llama  líder  a personas  que por  cuestión  del  azar  
presidieron una acción de  lucha. Por ejemplo, el caso de aquel expresidente  que por 
encabezar la  marcha  de los cuatro  suyos fue considerado un mesías, o aquellos 
personajes que destacan por su  “honradez, disciplina  y  trabajo” o el orador esplendido 
destacado por ser un hipnotizador de masas.  En  los  casos  anteriores  no existió  ni  líder, 
ni  liderazgo, solo oportunistas que fungieron de líderes ante una masa que no tiene la 






Característica  del no  liderazgo 
 
 Persona  indiferente, bajo  este  esquema  no logran  que  las personas busquen su 
desarrollo  personal. 
 Si se afirma  que  la innovación  va  de la mano  con  la mejora en  las actividades de 
la organización, esto nunca  se desarrolla  y, si  se busca mejorar, ¿cuándo  se  dará? 
si no  existe convencimiento que debe dejar  de  ser arrogante y solo pensar  en 
figurar. 
 No tiene  la capacidad  de conocerse a sí mismo y  de confiar en sus decisiones, es 
decir no tiene  la habilidad  de liderazgo. 
 
Según  Blake  y Mouton, el estilo no liderazgo implica que el jefe o como quiera 
llamársele, está presente estando ausente de todo, ese es el arte del directivo común y 
corriente. 
 
Al no  existir  liderazgo:    
 
 Las  personas no trabajan  de  acuerdo con la plenitud de su capacidad. Los  
trabajadores no se esfuerzan más de lo necesario, no trabajan como solían hacerlo 
antes. 
 No se les transmite ánimo y energía a los subordinados. Hoy  pocos  desean a 
comprometerse de  lleno para alcanzar la meta u  objetivo  que  pretende  alcanzar la 
organización. 
 Los  líderes no han sabido inspirar visión, sentido  de confianza a sus  seguidores. 
Temen abandonar el viejo  sistema o  pondrán mayor  resistencia a cualquier  
iniciativa de cambio. Porque  eso dejan  de  ser el centro de atención. 
 Actúan  con una  postura  recia de no dialogar o focalizarse solo en los procesos (está 
ausente en otras necesidades). 
 No  existe  poder  ni autoridad,  los  subordinados trabajan  solo  por  recibir una 










El  líder transformacional es el guía, maestro, mentor. Motiva a sus  seguidores, es 
humano,  se preocupa  porque  el  otro  logre sus aspiraciones profesionales  y  busca 
direccionar  y  lograr las metas. Este líder inspira , es una  mezcla adecuada de habilidades 
y  conocimientos  técnicos para lograr  crear una cultura  organizacional , busca el cambio  
permanente,  convoca a colaboradores  talentosos,  se convierte en uno más del equipo y 
tiene claro que todos los integrantes de este son una parte importante para el  logro de la 
meta  o  proyecto. 
 
Ortiz (2016) afirma que el mejor  líder forma líderes, se va dejando en su lugar a 
otros líderes, para quienes él será una referencia positiva y estimulante, porque los formó y 
entrenó para que no se note su ausencia.  
 
Bass, citado por Fischman (2005, p. 10), señala  que “los  líderes transformadores  
prestan atención a las necesidades de logro y crecimiento de cada  individuo, actuando 
como un entrenador”. 
 
Para Robbins y Judge (2013, p. 383), los  líderes transformacionales inspiran a sus 
seguidores  para que  trasciendan sin proteger sus intereses personales;  son  capaces de 
tener un efecto extraordinario en los  seguidores, quienes siempre le recordarán como un 
modelo a imitar. 
 
Kouzes (1997) , citado por Palomo (2010), consideró que los líderes 
transformacionales inspira  a otros  a superarse; proporcionan  reconocimiento individual; 
estimulan la búsqueda de nuevas alternativas o formas de pensar, facilitan la identificación 
o subordinación  de sus  propios  intereses a los objetivos del grupo. Les interesa el bien 
común más que el bien individual y propio. 
 
Características de los líderes transformacionales. Eagly, Johannesen-Schmidt y 






1. Influencia  Idealizada. Provee una visión, un rumbo a seguir; pretende ser 
respetado por lo que hace y  brinda  a  los  demás.  Bass, citado por Fischman  (2005, p. 
88), precisa que “el líder debe  ser admirado, respetado y debe inspirar confianza. Los 
seguidores se identifican con el líder y pretenden emular sus  conductas”. 
 
2. Motivación inspiradora. El  líder, para causar  buena impresión entre sus 
subordinados e inspirarlos,  debe ser auténtico. Para ello da a conocer  cuánto le importa el  
trabajo  que  realizan, trasmite  esa  emoción  al  equipo  y  así  genera  pasión  en  ellos; es  
decir, le da sentido  al  trabajo que motiva, pero generando altas expectativas y 
autoevaluándose para modificar actitudes y comportamientos y siendo uno más del equipo. 
 
3. Consideración individual. El  líder es el ejemplo. No da  una orden para ejecutar  
una tarea  que él  no haría; es el coach, guía; entiende a sus  seguidores, conoce sus  
fortalezas y debilidades; los asiste en sus necesidades y sí  fomenta la autorrealización  y  
autoestima; considera a las personas como seres valiosos, con virtudes y defectos,  
alineadas  en torno a un mismo objetivo. 
 
4. Estimulación intelectual. El líder transformacional  incentiva  a sus seguidores  
a buscar  soluciones frente a las  adversidades, convierte las dificultades en oportunidades  
para innovar y buscar en forma creativa una solución. 
Como afirma Robbins y Judge (2013, p. 383), la consideración individualizada, la 
estimulación intelectual, la motivación inspiradora y la influencia idealizada dan como  
resultado un esfuerzo adicional  en los trabajadores; aumenta su productividad,  tienen 
mejor estado de ánimo, alcanzan mayor satisfacción y eficacia organizacional, hay 
necesidad de menor  rotación y se observa menor ausentismo y más adaptabilidad a la vida 
de la  organización. 
 
Liderazgo  instruccional 
 
Duke (1987), citado por Gago (2004, p. 282),  explica que  el liderazgo instruccional 
o  “educacional” se basa  en  la teoría  de la competencia situacional y parte de la 
investigación de escuelas eficaces. Es un  liderazgo necesario para que la enseñanza sea lo 





respaldo de la docencia; gestión y  distribución de los recursos; control de la calidad; 
coordinación; intervención de apagafuegos, entre otros. 
 
Gonzáles (1991), citada por  Gairín, Domínguez, Gimeno, Ruiz, Tejada y Tomás 
(1992, p. 142), afirma que el liderazgo instructivo es el conjunto de actuaciones 
desarrolladas para conseguir un ambiente de trabajo productivo y  satisfactorio para  los 
docentes y condiciones y resultados de aprendizaje deseables para los estudiantes. 
 
El liderazgo instruccional es una  forma  de actuar  de los  directores  al final de los 
años 70, donde se buscaba influir  en los  docentes y lograr  compromisos  para  promover 
logros de aprendizaje en los estudiantes. Todo  director  que buscaba lograr una visión o 
proyectar una meta,  debería tener valores, disciplina  y buscar ser escuchado por los 
seguidores. Se trata de que exista una mezcla de conocimiento, habilidad  y creatividad, 
para  así  lograr  el compromiso que no es impuesto, sino consiente. Se busca que la 
institución brinde  una enseñanza de calidad. 
 
Lashway (1995), citado por  Murillo, Barrio, Pérez  (2008, p. 102)  explican que el 
concepto de liderazgo instruccional  surgió al final de la década  de los  setenta, cuando los  
directivos se consideraban eficaces si promovían cambios en la escuela generando 
expectativas claras, manteniendo una disciplina firme y consiguiendo resultados elevados. 
Esta visión del  liderazgo era implícitamente jerárquica, dependiente de que los  directivos  
ejercieran firmemente su  autoridad sobre los subordinados. Pero, como las escuelas  no se 
transforman fácilmente por simples  prescripciones, los investigadores  comenzaron a 
buscar otras  concepciones  de liderazgo más sofisticadas. 
 
Weber (1989), citado por Murillo, Barrio y Pérez (2008, p. 102)  identifico las cinco 
funciones principales  que  caracterizan el liderazgo instruccional: definir la misión del 
centro, promover un clima positivo de aprendizaje, observar y ofrecer feed-back a los 




a. Definir  la misión del centro. La misión  de una organización es una  frase 





básico hacia el  que  orienta sus  actividades y los  valores que guían  las acciones de sus 
empleados (Ruiz, Guzmán y De la Rosa, 2007, p. 19). 
 
La institución busca  tener una  razón de ser: brindar  un mejor servicio. Esta es una  
idea  clara de lo que pretende  ser en el  tiempo, dando a conocer y comprometiendo a 
todos los  integrantes en el esfuerzo colectivo. 
 
b. Promover un clima  positivo de aprendizaje. El clima organizacional se  
refiere a las propiedades motivacionales del ambiente, es decir, los aspectos que provocan  
diferentes tipos de motivación (Cuevas, 2015, p. 148).  
 
El  clima   positivo motiva  a todos los  integrantes de la organización  a una  efectiva 
comunicación horizontal, vertical,  a la confianza  y compartir  los  valores que  todos  los 
empoderados  deben practicar. 
 
c. Observar y  ofrecer feed-back a los profesores. Giráldez y Van (2016, p. 9) 
sostienen que  feedback es un  palabra inglesa que literalmente  significa 
“retroalimentación”. Aunque se aplica en distintos contextos, para este tema debe 
entenderse como la información que ofrece un interlocutor como retorno sobre cualquier  
aspecto observado en el comportamiento, el desempeño o el nivel de comprensión de un 
individuo, a fin de mantenerlo, mejorarlo o corregirlo. 
 
Si el feed back o retroalimentación se realiza en un ambiente cálido, donde se 
respeten  los puntos de vista del  docente, se debe usar un lenguaje asertivo para que se 
entienda el mensaje que  se desea brindar. 
 
d. Gestionar el currículo. El líder  es responsable de organizar  y  administrar  en 
forma coordinada a quienes están a cargo de la enseñanza en la institución educativa. Se 
debe gestionar el currículo  buscando una  educación integral  con  personas  capaces  de 
transformar la sociedad donde viven. 
 
e. Instrucción. Duke (1987), citado por Gago (2004, p. 282), señala que el 
liderazgo instructivo  o  “educacional”  está basado en  la teoría  de la competencia 





aprendizaje  centrado  en la  supervisión, la conversación horizontal y la búsqueda de las 
expectativas de los maestros. Se busca gestores del quehacer educativo. 
 
f. Evaluar  el programa  docente. OCDE (2010,111) sostiene que hacer la 
Carrera Magisterial se base en un sistema de evaluación  docente sólido ayudaría  a 
modernizar los componentes sobre los que  está actualmente reposa. 
 
El director  es la persona que evalúa  el quehacer educativo  en las aulas de clases; 
tiene la responsabilidad  de motivar las fortalezas y ayudar  a superar las debilidades de los 
docentes. El profesor  debe tener  y poseer  competencias que están en el Marco de Buen 
Desempeño  Docente (MBDD) para lograr la calidad  de la enseñanza  en las aulas. 
 
2.2.2. Desempeño gerencial 
 
2.2.2.1. Proceso gerencial 
 
Para Fernández, citado por Koontz y Heinz (1998), el proceso de gerencia de 
servicios se inicia con la planeación, durante la implementación se ejecuta el plan; en el 
control se aprecia el resultado de la ejecución y se hacen los ajustes y correcciones 




Permite al gerente fijar el orden y secuencia de actividades, programar tiempos 
necesarios y distribuir el trabajo correspondiente, a fin de alcanzar los objetivos 




Sirve al gerente para la distribución de funciones y actividades inherentes al plan; así 
mismo establecer relaciones funcionales de dirección, los niveles de responsabilidad de sus 
recursos. Mediante la integración el gerente pone énfasis en la administración de recursos 
humanos y materiales, el cual se inicia con el reclutamiento, selección; finalizando con la 





toda la organización, para lograr la realización efectiva y completa de todo lo planeado. 
Mediante la toma de decisiones mando y liderazgo que el jefe o coordinador ejerza 




De la misma forma a todo este bloque se le denomina Implementación, la cual se 
refiere que es la segunda etapa del proceso gerencial, se organizan e integran los recursos 
necesarios para la ejecución de las acciones planeadas. En tal sentido al implementar es 
necesario ordenar las acciones conforme a los siguientes pasos: organización, técnicas de 
integración, comunicación y dirección.  
 
En cuanto a la organización, en esta etapa es donde se fijan obligaciones a individuos 
o grupos de personas, y donde se señalan las relaciones entre las actividades y la autoridad, 
con el objeto de llegar a una meta específica. Al establecer una estructura de organización 
es necesario: Definir el tipo de organización acorde a la empresa, definir actividades y 
funciones, definir jerarquías, establecer vías de comunicación, definir los sistemas de 
coordinación. Para que se dé la integración deben plantearse técnicas que incluyen, el 
reclutamiento y selección del personal mejor formado, de recursos materiales existentes 
(Retama y Cordero, 1993). 
 
Otro de los aspectos de la implementación es la comunicación, en donde el 
administrador da, transmite, intercambia, informa ideas, actitudes, sentimientos y 
pensamientos. Pero uno de los componentes más importantes es la dirección, guiando, 
orientando y conduciendo al logro de los objetivos de la organización. La dirección es la 
parte de la implementación que nos permitirá realizar lo planeado. Dirigir implica tomar 
decisiones. Los procedimientos de dirección deben permitir el desarrollo pleno de las 
potencialidades individuales. Para esto debe existir un clima de buena dirección, en donde 
el ambiente sea favorable para desarrollar buenas relaciones humanas, en donde exista 
respeto, colaboración, coordinación, reconocimiento social, creatividad  y  productividad. 
 
Como último momento tenemos el control donde los  proveedores que gerencian 
orientan la medición y corrección de las actividades del personal mediante la supervisión y 





administrativas, promoviendo creatividad e innovación; todo ello permitirá al jefe o 
administrador(a) apreciar el resultado del logro de objetivos organizacionales (Retama y 
Cordero, 1993). 
 
El otro componente es el Control, en donde el establecimiento de sistemas de control 
permitirá reconocer los logros con relación a los objetivos. En el control se aprecian los 
resultados de la ejecución en comparación con el plan. Establece causas de desviaciones y 
las medidas para su corrección (Campillo, 1998).   
 
Estos componentes son los que constituyen tanto el liderazgo como el desempeño 
gerencial, con lo cual realizaremos la operacionalización de las variables. 
 
Si bien es cierto muy pocas investigaciones han determinado la relación entre el 
liderazgo y el desempeño gerencial, algunos reportes han visto el problema por separado, 
para poder determinar la magnitud del problema en sus respectivas realidades, por tanto 
esto nos da cierto grado de confianza al poder realizar un estudio poco revisado, lo que 
demuestra con mayor relevancia la importancia y lo inédito del trabajo. En tal sentido 
trataremos de establecer la brecha existente entre las variables de liderazgo y desempeño 
gerencial, según los antecedentes de cada área revisada. 
 
Como se ha podido apreciar existen muy pocos trabajos que exploran el liderazgo y 
el desempeño gerencial, en este sentido la Originalidad del presente trabajo estriba en que 
medirá las variables mencionadas a los  Directores de las Instituciones educativas de Fe y  
Alegría en  Comas, para valorar tanto su liderazgo así como su desempeño gerencial. 
 
2.2.2.2. Gerencia  
 
La gerencia es la administración de una organización el cual tiene dentro de sus 
múltiples funciones, representar a la sociedad frente a terceros y coordinar todos los 
recursos a través del proceso de planeamiento, organización dirección y control a fin de 
lograr objetivos establecidos.  Sisk y Sverdlik (1979) expresa que el término (gerencia) es 
difícil de definir: significa cosas diferentes para personas diferentes. Algunos lo identifican 





grupo particular de personas. Para los trabajadores; gerencia es sinónimo del ejercicio de 
autoridad sobre sus vidas de trabajo. 
  
De allí que, en muchos casos la gerencia cumple diversas funciones porque la 
persona que desempeña el rol de gerenciar tiene que desenvolverse como administrador, 
supervisor, delegador, etcétera. De allí la dificultad de establecer una definición concreta 
de ese término.  
 
Tipos de gerencia 
 
En la gerencia existen tres tipos los cuales son (Sellenave, 1994): 
 
La gerencia patrimonial. Este tipo de gerencia es aquella que en la propiedad, los 
puestos principales de formulación de principios de acción y una proporción significativa 
de otros cargos superiores de la jerarquía son retenidos por miembros de una familia 
extensa. 
 
La gerencia política. La gerencia política es menos común y al igual que la 
dirección patrimonial, sus posibilidades de supervivencia son débiles en las sociedades 
industrializantes modernas, ella existe cuando la propiedad, en altos cargos decisivos y los 
puestos administrativos claves están asignados sobre la base de la afiliación y de las 
lealtades políticas. 
 
La gerencia por objetivos. La gerencia por objetivos se define como el punto final 
(o meta) hacia el cual la gerencia dirige sus esfuerzos. El establecimiento de un objetivo es 
en efecto, la determinación de un propósito, y cuando se aplica a una organización 
empresarial, se convierte en el establecimiento de la razón de su existencia.  
 
La necesidad de la gerencia 
 
En una empresa siempre se da la necesidad de una buena gerencia y para ello se nos 
hace necesario la formulación de dos tipos de preguntas claves tales como ¿por qué y 
cuándo la gerencia es necesaria? (Campadillo, 1998). La respuesta a esta pregunta define, 





el fracaso de un negocio. La afirmación de que la gerencia es responsable del éxito o el 
fracaso de un negocio nos dice por qué necesitamos una gerencia, pero no nos indica 
cuándo ella es requerida. 
 
Siempre que algunos individuos formen un grupo (formado por más de una persona y 
guiado por un objetivo), este debe trabajar para lograr dicho objetivo. 
 
Los integrantes del grupo deben subordinar, hasta cierto punto, sus deseos 
individuales para alcanzar las metas del grupo, y la gerencia debe proveer liderato, 
dirección y coordinación de esfuerzos para la acción del grupo. De esta manera, la cuestión 
cuándo se contesta al establecer que la gerencia es requerida siempre que haya un grupo de 
individuos con objetivos determinados. 
 
Las funciones de la gerencia 
 
Cuando estudiamos la Gerencia como una disciplina académica, es necesaria 
considerarla como un proceso. Cuando la gerencia es vista como un proceso, puede ser 
analizada y descrita en términos de varias funciones fundamentales. Sin embargo, es 
necesaria cierta precaución. Al discutir el proceso gerencial es conveniente, y aun 
necesario, describir y estudiar cada función del proceso separadamente. Como resultado, 
podría parecer que el proceso gerencial es una serie de funciones separadas, cada una de 
ellas encajadas ajustadamente en un compartimento aparte. Esto no es así aunque el 
proceso, para que pueda ser bien entendido, deberá ser subdividido, y cada parte 
componente discutida separadamente.  
 
En la práctica, un gerente puede (y de hecho lo hace con frecuencia) ejecutar 
simultáneamente, o al menos en forma continuada, todas o algunas de las siguientes cuatro 
funciones: Planeamiento, organización, dirección y control (Robbins y Judge, 2013, p. 9). 
Estas se explican en los siguientes acápites. 
 
Planeación. En esta  función de la administración se define las metas, se fijan  las 







Para  ejecutar los planes, el  gerente o  administrador  fija los  objetivos  previstos a 
corto  plazo (un año) y largo plazo  (más de un año) y toma en cuenta las estrategias que  
deben emplearse según la complejidad de la entidad  privada (lograr competitividad), 
estatal o de gobierno (buscar el bien común.) Se especifica lo  objetivos a lograr y  se 
menciona las tareas que desempeñarán los subordinados.  
 
Planificar es prever qué recursos y materiales se utilizarán en un proceso y definir los 
métodos de trabajo que los equipos emplearán para  lograr las metas propuestas. 
 
Organización. Esta función de la  administración consiste en determinar qué  tareas 
hay  que  realizar, quién las realizará, cómo se agrupan los integrantes, quién rinde cuentas 
a quién y dónde se toman las decisiones. 
 
El gerente define las tareas de cada subordinado, diseña un  organigrama y fija las 
líneas de autoridades y  designa a los responsables de cada uno de los departamentos o 
áreas. A su  vez, el gerente debe  modificar  o  retroalimentar el esquema organizacional, 
para garantizar  un mejor desempeño de los subordinados  reclutados o elegidos y colocar a 
las personas  en lugares  donde se  dé a conocer su potencial en el campo laboral que  le 
toca desempeñar. 
 
Para lograr  que  sus subordinados  estén motivados  y realicen en forma eficiente y 
eficaz su  trabajo, el gerente  tiene que asumir el liderazgo en ese campo de acción. 
 
Dirección. La dirección es la función de la  administración que  consiste en motivar 
a los  subordinados, es decir, el líder influye en los individuos y equipos  mientras hacen su  
trabajo. Para ello elige el mejor  canal  de comunicación y se ocuparse del comportamiento 
de los empleados. 
 
La función  de dirección  involucra  la motivación o  estímulo a los   subordinados  
para que realicen su  trabajo y cumplan con los  objetivos.  El líder que  cumple  esta 
función asume que los resultados  son importantes  personalmente  y  constituyen parte de 






El gerente  que posee habilidades  comunicativas y mantiene una comunicación 
horizontal asertiva, sabrá organizar  un trabajo eficiente y eficaz. Los subordinados que 
hagan  suyo  el  interés de alcanzar los objetivos y las metas propuestas, combinan 
esfuerzos en beneficio de todos los miembros de la organización o empresa. 
 
Control.   Consiste en vigilar el desempeño actual,  compararlo con una norma y  
emprender las acciones que realizaron  los subordinados para corregir los errores y valorar 
los aciertos. 
 
En las organizaciones se debe establecer los mecanismos  de comprobación  de  las  
operaciones  realizadas para constatar que estos  siguen los lineamientos  requeridos, 
respetando las reglas y  procedimientos  establecidos por la organización. Así se podrán 
identificar los planes  desarrollados según lo previsto. El gerente  con dotes de liderazgo  
crea  mecanismos  para  garantizar que  las cosas  funcionen  adecuadamente en la 
organización.    
 
Objetivos de la gerencia 
 
Nombrando algunos de los objetivos de la gerencia tenemos los siguientes (Zambrano, 
1980): 
 Posición en el mercado  
 Innovación  
 Productividad  
 Recursos físicos y financieros  
 Rentabilidad (rendimientos de beneficios)  
 Actuación y desarrollo gerencial  
 Actuación y actitud del trabajador  
 Responsabilidad social  
 
La gerencia por objetivos 
 
La fijación de los objetivos, la utilización de éstos en el proceso gerencial y la 
medición de la ejecución, tanto individual como de la organización en su conjunto, 





implica además que los objetivos se fijan conjunta o participativamente por superiores y 
subordinados y que el desempeño de los subordinados se aprecia o mide en término del 
grado de cumplimiento o logro de tales objetivos (Sallenave, 1994, Koontz y Weihrich, 
1998). 
 
Para comprender los fundamentos de la GPO, es necesario definir un objetivo y 
destacar su importancia en forma precisa y concisa.  
 
Definición de objetivo. Administrar una empresa sin objetivos predeterminados es 
tan frustrante y sin sentido como navegar un navío sin destino. Para la gerencia no hay 
dirección para sus esfuerzos o efectiva coordinación de los recursos, ni tampoco puede 
haber la necesaria dirección y efectiva coordinación hasta que no se cuente con una meta o 
propósito establecido. Así, un objetivo puede ser definido como la meta hacia el cual la 
gerencia dirige sus esfuerzos.  
 
El establecimiento de un objetivo es, en efecto, la determinación de un propósito y, 
cuando se aplica a una organización empresarial, se convierte en el establecimiento de la 
razón de su existencia. Para lograr el máximo de efectividad de la fijación de objetivos, la 
organización debe determinarlos antes de iniciar el proceso gerencial de plantear, 
organizar, dirigir y controlar. La fijación de un objetivo puede requerir intensa 
investigación; pero ello no lo hace parte del proceso de planeamiento. El planeamiento se 
realiza conjuntamente con los tres procesos gerenciales, con el propósito de cumplir 
objetivos predeterminados. 
 
2.2.2.3. Dimensiones del desempeño gerencial 
 
Manejo  de  dirección 
 
La dirección  en  la actualidad. ¿Qué  es  ser  un director? ¿Acaso un director es un  
papelero  de documentos, un  guía  para  los  subordinados, un ejecutor del poder  de hacer, 
un llenador  y tramitador de documentos? Lo cierto es que, en la actualidad, un director 
debe cumplir con el requisito de  conocer un curso de gestión para administrar,  pero no  







El director   es el  líder  que  se considera uno más del equipo en el cual descubre 
potenciales y ubica  en  lugares estratégicos  a las  personas según sus habilidades. Si eso 
no se da, nada puede esperar de las personas no calificadas que promueve por un simple 
amiguismo. 
 
Claro está que el líder siempre enfrentará dificultades; sin embargo, estas deben ser 
una  oportunidad  más para innovar y crecer y no  un  problema.  
 
Poder. Hay muchas y variadas definiciones de poder. En los párrafos siguientes se 
revisan las principales definiciones elaboradas por distintos autores. 
 
Dalton, Hoyle y Wastts (2006, p. 317) definen al poder como la capacidad de influir  
en  la gente para lograr que esta haga algo; consiste en cambiar  las  actitudes o conducta  
de individuos o grupos. Ejercen el poder los gerentes y, en general, los individuos en su 
vida personal. 
 
Varo (1994, p. 99) indica que el poder  es un fenómeno profundamente establecido 
en la cultura. Es una fuerza subyacente en cualquier  relación interpersonal y entre 
organizaciones. No  es un atributo de los actores, sino  una relación de intercambio 
recíproca entre ellos con  resultados que favorece a alguna de las partes.   
 
Balzac, citado por Robbins  y Judge (2013,  p. 411) afirmaba que el  poder  no se 
demuestra al  golpear duro o a menudo, sino con la  verdad contundente.  
 
Puede afirmarse que el poder  proporciona  autoridad  para  adoptar y comunicar 
decisiones frente a  un tema; pero también  es responsabilidad. Por ejemplo, el  director  de 
la  escuela  tiene  autoridad para   asumir  o tomar  una decisión  a la  vez  tiene  el poder  
para que  los  demás  acepte como  una coerción  que  da  el término  poder. 
 
Bases  del  poder. El poder  se sustenta en determinados factores asociados a los 
individuos que lo detentan, como la conducta o sus características individuales. Robbins y 







a)  Poder  formal. El poder  formal  se  basa en  la conducta del individuo   dentro 
de una  institución u organización, a  la  que impone  se le impone como  bien  o mal. Es 
un poder coercitivo, de recompensa y legítimo. 
 
Poder  coercitivo. Se basa en  forzar la voluntad por  temor o por no obedecer  a 
ciertas  indicaciones. Se caracteriza por  controlar mediante la amenaza o aplicación de 
castigos que  pueden  ocasionar  dolor y estados  de inseguridad en  el trabajo que  realiza. 
 
Poder  de recompensa. Es lo  contrario  al poder de coercitivo. Aquí el subordinado 
obedece porque el sometimiento le trae una recompensa: aumento de sueldo,  renovación 
de contrato. Por ejemplo, el caso de los  docentes contratados, reconocimiento  mediante 
resoluciones de  felicitación u otro  mecanismo que  satisfaga al subordinado. 
 
Poder legítimo. Este poder  se  adquiere  por mérito  propio o por  designación. Da al 
sujeto jerarquía frente  a los demás, pues su  rol es de autoridad y está normado por  ley. 
Por ejemplo, el poder de los directores y subdirectores de las instituciones educativas o del 
director de la UGEL. 
 
b) Poder  personal. Este poder  se deriva de las  características únicas  de un 
individuo (Robbins y Judge, 2013, p. 415). Existen dos bases para el poder personal: la 
experiencia y el respeto y admiración de los  demás.  
 
Poder  del  experto (experiencia). Este poder  se da en  la  persona que  posee  
conocimientos  especializados, habilidades, actitudes  y experiencias que lo distinguen 
entre los demás. Su trabajo es valorado por  lo que  brinda  a la organización. Es el caso de 
los docentes que son promovidos a coordinadores o jefes de áreas debido a sus 
conocimientos y capacidad de liderazgo para compartirlos con los demás. 
 
Poder  referente  (respeto y  admiración). Hace  que  las personas  busquen  un  ideal, 
a quienes siguen  y tratan de imitar. Valoran cómo es esa persona ideal, lo toman como 
referente en virtud de lo que hace, de un atributo o la admiración que les despierta. Vale 





referente de peligro y depende mucho de lo que las personas  crean fanáticamente respecto 
al líder, muchas veces sin medir  las consecuencias. 
 
Autoridad. La idea de autoridad  es  asumida  a  través  de una  estructura formal, 
legitimada  por  las leyes, cualidades  o méritos propios (especialidad) o  aceptación al  
asumir un cargo de jefe, director, etcétera. Esto  le faculta para decidir  con relación al 
logro  de las metas propuestas o imponerse para que los subordinados  le aprueben y 
acepten  sus decisiones  u órdenes. 
 
Fayol, citado por Gil y Giner (2012, p. 308) dice que: 
 
La autoridad  es el  derecho de dar  órdenes y  el poder de hacerse obedecer. Se distingue, en un jefe, 
la autoridad jerárquica (oficial) que  viene de su  cargo; la autoridad personal, hecha de inteligencia, 
de saber, de experiencia, de valor moral, de aptitud de mando, de  servicios realizados, etc. En un buen  
jefe, la autoridad personal es el complemento indispensable de la autoridad  jerárquica. 
 
Asimismo, Gil y Giner (2012, p. 308) señalan los tipos  de autoridad  personal, 
derivada  del puesto y  derivada de la situación. 
 
Tipos  de  Autoridad Se distinguen tres: personal, derivada del puesto y derivada de 
la situación. 
 
a. Autoridad  personal e institucional o formal. Es la que  una persona  adquiere en 
mérito a sus  cualidades y capacidades, su  competencia, experiencia y preparación, con la 
finalidad de asumir la iniciativa e indicar qué acciones debe  realizar para que el grupo 
sobreviva o alcance lo que  desea. Esta autoridad es reconocida por el grupo. Da al sujeto 
la capacidad  de  exigir y  el poder  de  ordenar; debido a ello se distingue el  cargo de  
director, jefe,  manager, etcétera. La autoridad brinda  el actuar, la forma de ser y de crear 
la propia  autoridad  con capacidad  de  actuar en coherencia con el respeto que debe 
ganarse entre los liderados. 
 
b. Autoridad  derivada del puesto. Es la autoridad ejercida  por  delegación en una  
situación dada, no  se encuentra el director o se tiene  que  tomar una decisión y la 





tipo de autoridad prevalece el  parecer de una persona no por su capacidad sino por la 
ventaja de la posición que ostenta. Por ejemplo, cuando la autoridad  de un puesto 
determinado  impide dar  por  concluido  un negocio o  contrato  por impedimento del jefe 
inmediato superior. 
 
c. Autoridad  derivada  de  la  situación. Este tipo  de  autoridad emana de una 
persona que se encuentra en condiciones de dar órdenes y de ser obedecido en 
determinadas circunstancias (2012, p. 309). Se requiere que la persona  posea los requisitos  
necesarios para asumir y dar  prescripciones y disposiciones en situaciones imprevistas o 
de emergencia. 
 
Valores.  Los valores tienen  atributos tanto  de contenido  como de intensidad; los 
de contenido establecen  que un modo de conducta o estado  de existencia es importante, 
mientras que los de intensidad especifican que tan importante es (Robbins y Judge, 2013, 
p. 144)... 
 
Los  valores  son  esenciales para  entender las actitudes y la motivación de las 
personas e influyen en sus percepciones. Cuando ingresan a una organización, los 
individuos tienen nociones preconcebidas acerca de lo  que “debe  ser” y lo que “no  debe 
ser” en la vida organizacional. 
 
Tipos de valores. Robbins y Judge (2013, p. 145) analizan dos enfoques para 
desarrollar tipologías de valores. 
 
Valores  Terminales. Estados  finales y deseables de existencia; metas que un 
individuo desea alcanzar durante su vida. Según su cultura, visión de  vida, estudios o 
rango, en el entendimiento de las personas afloran  valores que  considera  importante  
alcanzar en su  vida.  Por ejemplo: respeto por sí mismo, seguridad de la  familia, libertad, 
etc. 
 
Valores   instrumentales. Son modos preferibles de conducta o medios para alcanzar 
los  valores terminales propios. Son ejemplos de valores instrumentales: honestidad, 






La conducta, actitudes, o formas  de   dar  a conocer  la  personalidad,  son medios  
que permiten alcanzar  los  valores terminales. Por ejemplo, es posible  que  en una  
organización  realmente se valore  la transparencia. Algunos que posean este valor  podrían 
afirmar que: ‹‹Aquí  se dice,  se  trabaja con la  verdad››, ‹‹la información se brinda en   
forma oportuna››, ‹‹Aquí  todo se dice, no se oculta nada››. 
 
La comunicación.  La comunicación tiene una  virtud  creadora; da  cada persona la 
revelación  de sí  en la reciprocidad con el otro (Gusdorf, citado por Osullivan, 1996, p. 
12). En el mundo de la palabra, se realiza la edificación de la vida personal; la 
comunicación de las personas de presenta bajo la  forma de una explicitación de valor.  
 
La gracia de la comunicación, en  la que uno da  recibiendo, en la que uno recibe 
dando, es el descubrimiento del semejante, del prójimo, del otro yo mismo, en la amistad o 
en el amor , más  valioso del yo  mismo,  porque se identifica con el valor cuyo 
descubrimiento logró merced a un encuentro. Cada quien da al otro la hospitalidad 
esencial, lo mejor de sí; le reconoce y recibe el mismo reconociendo, sin el cual es 
imposible la existencia humana. Si el hombre está reducido a  sí mismo, es mucho menos  
que él mismo; en cambio, en la luz del acogimiento se le ofrece la posibilidad de una 
expresión sin límites. 
 
Para Dalton, Hoyle  y Wastts (2006, p. 86), la  comunicación es  un  proceso  que 
permite el intercambio de información  mediante un sistema  común de símbolos, signos o 
conductas. Las personas  envían  mensajes a otras usando como símbolos  palabras  
escritas o habladas, cualquier tipo de  comunicación no verbal (movimientos corporales o  
expresiones faciales). 
 
La comunicación en este nuevo milenio es  una necesidad apremiante: Todos  tienen 
acceso y  a la  vez  necesidad  de comunicarse  con un  receptor, produciéndose una  
interacción para transmitir pensamientos, ideas, experiencias, gestos. Todo  ello  permite 
que  las personas contactadas intercambien mensajes, sea una mala cara o una sonrisa, pero 
esperando siempre  una respuesta. 
 
Urcola (2010, p. 317)  señala que la comunicación es en gran medida una cuestión de 






Intención   El emisor o iniciador de la comunicación busca satisfacer una necesidad, 
generar una reacción; lograr su propósito comunicativo, como entretener, informar, 
convencer y  persuadir (Urcola, 2010). 
 
Contenido. Es el tema tratado en el diálogo y para el cual se busca  una  respuesta. 
 
Actitud.  Se evidencia cuando el sujeto muestra una  gran sensibilidad y dispone  su 
sentir frente  al tema, esperando lograr  su propuesta  planteada. 
 
Emoción. Es la expresión de sentimientos (alegría y  tristeza) por  un  hecho, una 
idea o una  respuesta  dada. 
 
Robbins y Judge (2013, p. 336) señalan  que  la  comunicación tiene  cuatro 
funciones  primordiales dentro de un  grupo u organización: control, motivación,  
expresión emocional e información. 
 
Proceso  de la comunicación. Sus partes  esenciales  son: 
 
El emisor es quien inicia el dialogo  para  transmitir un mensaje  al receptor, 
esperando una reacción de este. 
 
El  receptor es la  persona a quien  está direccionada  la información (mensaje). 
 
El  canal es el medio físico  por el cual se transmite el mensaje (información, idea, 
etc.) hacia el receptor. 
 
El mensaje es  un  concepto, pensamiento, juicio, propósito o plan que transmite  el  
emisor  al receptor con la finalidad de  lograr su atención y ser escuchado. 
 
Estilos  de comunicación.  Urcola (2010, p. 322) considera tres  estilos básicos de 
comunicación, y son: inhibido, agresivo y asertivo. 
 
a) Estilo Inhibido. Es propio de una  persona  muy  tímida, caracterizada por tener 





temor  a  no ser escuchado y pensar que su  idea no importa. Siempre está pensando que las 
ideas de los demás son mejores que las suyas. 
 
Estas personas  hablan  bajo o  no dan  a conocer su  punto de vista; si  existe 
problema con alguna persona,  deja  gritar, no tiene  poder de reacción. Por  su  timidez  no   
expresa  adecuadamente  lo que  siente, no  da inicio  al dialogo, espera que  otro  sea el 
emisor. 
 
Hofstadt y Gómez (2006, p. 255) explican que, como  consecuencia  de  esta forma 
de comunicación  inhibida, las personas suelen tener relaciones interpersonales 
insatisfactorias, pues se  mantienen ciertos hábitos en su forma de pensar, sentir y actuar 
que las hace excesivamente resignadas, inhibidas, temerosas del rechazo y de la intimidad 
con los demás e incapaces de defender sus  derechos. 
 
Hofstadt Gómez (2006, p. 47) mencionan cuatro componentes conductuales verbales 
característicos del estilo de comunicación  inhibido. 
 
 Contenido condicional. 
 Atención personal escasa. 
 Formula pocas preguntas. 
 Responde a preguntas  sin extenderse. 
 
b) Estilo agresivo. Es lo  opuesto al estilo inhibido. Las personas  agresivas  
amenazan e intimidan con sus palabras, tratan de imponer sus  ideas o supuesta verdad, que  
es solo  una  visión individualista y particular.  
 
El agresivo critica a quienes no piensan como él; muchas  veces  pierde el control de 
sus  reacciones, no se conoce, pero tiene  facilidad  para  expresar sus ideas, que transmite  
con su cuerpo y, a  veces,  con golpes sobre la mesa  o  levantándose,  que suele ser de 
fastidio o  molestia. El agresivo no  se impone  solo  por levantar la voz o  agredir a los  
demás.  Jardinel, citado por Urcola (2010, p. 323) decía que ‹‹Todas  las personas que no 






Hofstadt y Gómez (2006, pp. 49-50) mencionan los componentes conductuales no 
verbales y paraverbales característicos del estilo de comunicación  agresivo (tabla 4). 
 
Tabla 4 
Componentes conductuales del estilo de comunicación agresivo 
No verbales Paraverbales 
 Expresión facial seria. 
 Mirada directa, fija. 
 Muy poca sonrisa. 
 Postura intimidatoria (por mirada, distancia 
y  orientación). 
 Orientación enfrentada. 
 No respeta las distancias. 
 Gestos abundantes y amenazadores. 
 Volumen de voz  elevado. 
 Tono tendente a monótono por lo alto. 
 Habla fluida. 
 Velocidad rápida. 
 Claridad escasa. 
 Tiempo de habla excesivo 
(desproporcionado) 
 No hace pausas ni  silencios. 
 Latencia de  respuesta muy rápida. 
Fuente: Hofstadt y Gómez (2006, pp. 49-50). 
 
c) Estilo  asertivo. Es el ideal. Todas las personas lo deben practicar  en las 
organizaciones,  para  lograr un clima  armonioso  en el que todos  se traten con respeto, 
consideración  por el otro y expresen  sus  ideas,  pensamientos y mensajes con  calidad  
humana, es  decir, sin herir a nadie.  
 
Todas  las personas  que trabajan en una  organización se  merecen  respeto y la 
valoración de su  trabajo, más allá de las jerarquías o puestos que ocupan, pues se trata de 
que todos, desde el portero hasta el director, trabajen  en equipo para lograr los objetivos.  
 
Según Hofstadt y Gómez (2006, p. 53), las personas con estilo de comunicación 
asertivo  presentan una expresión facial  amistosa y distendida; esa receptividad facilita la 
comunicación con ella. Presenta un contacto ocular directo hacia su interlocutor; sin 
embargo se le debe permitir ‹descansar› y evitar que la mirada se mantenga fija, aunque 
con  recuperación frecuente del contacto visual. 
 
Hofstadt y Gómez (2006, pp. 54-55) menciona los componentes conductuales no  









Componentes conductuales del estilo comunicativo asertivo 
No verbales Paraverbales Verbales 
 Expresión facial amistosa. 
 Contacto ocular directo. 
 Sonrisa frecuente. 
 Postura erguida. 
 Orientación frontal. 
 Distancia  adecuada con 
posibilidad de contacto 
físico. 
 Gestos  firmes pero no 
bruscos, acompañando el 
discurso. 
 Manos sueltas. 
 Volumen  convencional 
 Entonación variada que 
resulta agradable 
 Fluidez verbal adecuada 
 Velocidad ajustada, más 
bien pausada 
 Responde a las preguntas 
según la formulación de las 
mismas ( abiertas o 
cerradas) 
 Contenido directo que  
expresa personalmente. 
 Atención personal 
abundante. 
 Presencia  de halagos y 
refuerzo verbal. 
 Formula preguntas 
variadas y abundantes. 
 Responde a las preguntas 
según la formulación de las 
mismas (abiertas o 
cerradas). 
Fuente: Hofstadt y Gómez (2006, pp. 54-56). 
 
La dirección de la comunicación. Puchol (2013, p. 338) señala que   la dirección  de 
la comunicación  puede  influir  de forma  vertical  o  horizotal.  
 
         Comunicación  vertical 
 
La dirección  vertical se subdivide en las direcciones  descendente y ascendente.
 
 
Comunicación descendente. Tiene por objetivo informar e influir en los miembros de 
una  organización mediante mensajes que en la estructura organizacional se dirigen hacia 
abajo (Urcola, 2010, pp. 326-327). Se da cuando los niveles superiores deciden comunicar 
o transmitir cualquier tipo de mensaje a los niveles inferiores. La realiza una o más 
personas que, por  el cargo o rango  que  desempeñan,  dan a conocer información a los 
subordinados en forma oral, escrita o  audiovisual. Este tipo de comunicación sería óptimo 
y eficaz debido a  la  disposición del receptor, que muestra una escucha  activa. 
 
Con la comunicación hacia  abajo, los directivos aplican sus decisiones e influyen 
sobre los empleados que  se encuentran en los niveles  inferiores (Gómez, Balkin y Cardy, 





Comunicación  ascendente. Con este tipo de comunicación se transmite 
informaciones y se aporta ideas, opiniones, deseos, aspiraciones, sugerencias, quejas, entre 
otros, hacia los niveles de mayor responsabilidad  de la organización (Urcola, 2010, pp. 
326-327).  
 
Si en la organización existe un jefe asertivo que escuche  las ideas y hace sentir a los 
demás que  son parte de la mejora institucional, la comunicación ascendente será eficiente, 
pues los subordinados  participan y hay dialogo con el superior. Por  el contrario, si el  jefe  
no es asertivo, no motiva  ni  facilita una comunicación ascendente y,  al final  decide que  
sus  ideas son las mejores y  no las de los demás, da señales de la no participación porque  
como jefe lo sabe todo. 
 
Este tipo de comunicación permite que los empleados de los niveles inferiores 
comuniquen sus ideas y sentimientos a quienes  toman  las decisiones en los niveles 
superiores (Gómez, Balkin y Cardy, 2001). 
 
Comunicación  horizontal o lateral. Según Urcola (2010, p. 329), la comunicación 
horizontal se da entre personas de un mismo nivel, de forma lateral y en un plano de 
igualdad. Puchol (2005, p. 356) explica que este tipo de comunicación  tiene como objeto  
la coordinación interdepartamental, la armonización de las  acciones de los distintos 
departamentos y  secciones de la empresa, y para asegurar  que no existan  lagunas, solapes 
o duplicados en el quehacer de los departamentos.  
 
En este tipo de comunicación,  todos  son  del mismo nivel, independientemente de la  
especialidad de  trabajo y, por tanto, coordinan las acciones a realizar,  las mejoras en las 
secciones o departamentos donde  se desempeñan. 
 
Manejo  del  personal 
 
El manejo de personal se refiere a la dirección de personas. Al respecto, Urcola (2010, p. 







a. La dirección de personas como necesidad. Se considera que las personas son 
las únicas  capaces de utilizar eficientemente los  recursos de la organización, aportando su 
esfuerzo y su inteligencia. Por ello es importante y necesario dirigirlas adecuadamente, de 
encauzando y movilizando su inteligencia. 
 
Dado que en  las organizaciones, las  personas son quienes realizan los  diferentes 
trabajos, constituyen la materia prima que debe ser motivada y valorada para que atienda 
con eficiencia al  público. De ellas depende la productividad, pues su aporte  innovador 
mejora la competitividad de la organización en el mercado que día a día cambia. 
 
b. La dirección de personas como profesión. Dirigir  personas es una profesión, 
un oficio que  requiere de un saber, un poder y un querer. El líder debe saber de todo lo 
relacionado con las personas y con la dirección de las mismas; tener poder para disponer 
de las capacidades y habilidades directivas precisas y querer, a través de una actitud 
positiva, desempeñarse adecuadamente en la dirección. 
 
Las personas  que dirigen la organización necesitan contar con conocimientos, 
habilidades y competencias  directivas. Resulta desmotivante que el director  de una 
organización esté en el cargo solo por  amistad con los altos funcionarios. Cuando esto es 
así, en vez de sumar mejoras a la organización, se resta en detrimento de la competitividad 
de esta. Los  empleados  talentosos buscan abandonar la organización,  no por la 
organización misma, sino  por los malos  jefes que la dirigen. 
 
c. La dirección de personas como arte. Dirigir bien una organización es un arte 
que solo alcanzan quienes tienen los conocimientos  mínimos  requeridos, ponen  en  
práctica sus habilidades personales y buscan mejorar en cada ocasión que se les presenta. 
La dirección de personas es también un reto constante en el que hay la oportunidad de dar  
a conocer las habilidades personales y sociales, las cualidades éticas y los valores morales 
que caracterizan al líder. Depende de las actitudes que este tenga con los  subordinados 
para que se dé a conocer y los motive a comprometerse con la buena marcha institucional.  
 
d. La dirección de personas como una responsabilidad. Dirigir  personas  es una 
responsabilidad, puesto que la misión y responsabilidad de todo directivo es lograr  





responsabilidad, asumiendo los activos y pasivos de la organización con un único objetivo: 
lograr metas a corto y largo plazo.  
 
Evaluación   y  selección y contratación del  personal. Gómez, Balkin y Cardy 
(2001, p. 178) señalan que  el proceso  de  contratación se  compone  de tres  elementos: 
reclutamiento, selección y socialización.  El reclutamiento es el proceso por  el que se  
genera un  grupo de  candidatos  cualificados  para un determinado  puesto; mediante la 
selección se toma la decisión de ‹‹contratar›› o no  contratar a  cada uno de los  candidatos 
a un puesto y la socialización implica orientar a los nuevos  empleados en la organización.  
 
Evaluación  de desempeño. La  evaluación de desempeño  permite  apreciar 
sistemáticamente y con la mayor objetividad  posible la actuación de una determinada 
persona en un período de tiempo, con relación a su  trabajo habitual, para proyectar las 
actuaciones futuras en función de un mayor desarrollo personal y profesional (Urcola, 
2010, p. 382). 
 
Tipos  principales de conducta  que  constituye  el desempeño. Hay tres  tipos  de 
conducta que  constituyen  el  desempeño laboral: desempeño de la tarea, civismo y falta 
de productividad (Robbins y Judge, 2013, p. 555) . El  desempeño de  la tarea es la 
responsabilidad en el cumplimiento de sus obligaciones, como por ejemplo  la elaboración 
de las  sesiones  de aprendizaje (en el caso de los docentes), previendo los medios, 
materiales e instrumentos necesarios para  realizar un  trabajo  óptimo. El civismo se refiere 
a la existencia de un ambiente  agradable, de respeto,  trabajo en armonía, identificándose 
con  el  lugar de trabajo y buscando ser parte de  la organización, en vez de mostrarse 
lejano, distante o indiferente. La falta de productividad tiene que ver con las  acciones  
negativas que  dañan la seguridad de las  personas (robos, daño  a la  propiedad, 
comportamientos agresivos o ausentarse en día de  labores); esto causa  un ambiente 
inestable y merma  la  productividad. 
 
Sistema  de evaluación de  personas  (desempeño). Urcola (2010, p. 382) señala que 
la  evaluación  personal es un proceso sistemático y periódico para analizar la eficacia con  
que las personas realizan sus funciones en la empresa. Menciona tres  tipos  de evaluación; 
la evaluación personal, la valoración de puestos de trabajo y la valoración de resultados. La 





de puesto de trabajo examina el  desempeño (eficiente o deficiente) en el puesto asignado 
y la evaluación de resultados verifica si se cumplieron o no los objetivos propuestos  en el 
corto o largo plazo. 
 
Urcola (2010, p. 383) señala también que la  evaluación  personal es sobre todo: 
 
a) Un instrumento de dirección, porque  mejora la eficacia de la gestión orientando  
debidamente las actividades y conductas,  y reforzando el papel del jefe tanto en el aspecto 
directivo como en el de transmisor de los objetivos y valores establecidos por  la dirección. 
 
El director  debe  tener la capacidad  para  ser eficiente en su gestión y facilitador  de 
la cultura organizacional de la  empresa y los  valores que todos  deben compartir. 
 
b) Un instrumento de información y comunicación, porque  permite a los jefes 
conocer en mayor  profundidad la capacidad de sus colaboradores  y  su potencial 
profesional, así como mejorar la comunicación ascendente y descendente. 
 
El director  de las organizaciones  debe ejercer una  comunicación horizontal  con sus  
colaboradores, dar  a conocer la información con una visión de mejora. Debe brindar una  
comunicación abierta, asertiva y  confiable, buscando siempre un  clima  adecuado. 
 
c) Un instrumento de motivación, porque permite conocer las demandas y 
necesidades de los colaboradores en materia de orientación profesional, formación y 
adecuación persona-puesto. Los  colaboradores  bien motivados  incrementan su 
productividad, pues el director que dialoga es  un personaje cercano a ellos, confiable, con 
ética profesional, en vez de ser  un jefe aislado.  
 
d) Un instrumento de desarrollo  personal, ya que, además de detectar las 
fortalezas y debilidades de los  colaboradores, induce al compromiso de mejora y al 
desarrollo profesional de sus colaboradores. 
 
El director  líder  ayuda  a sus  colaboradores a superar  sus  dificultades con  






Sistemas de evaluación. El sistema debe proporcionar unos criterios, una 
ponderación de los mismos y un procedimiento que los  integre (Urcola, 2010, p. 385). 
 
a. Sistema de  evaluación  por  factores o cerrado, basado en la valoración de un 
conjunto de aptitudes,  actitudes y competencias necesarias para desempeñar 
adecuadamente un puesto de trabajo. Los  jefes  o  directores de las organizaciones  deben  
demostrar  a sus  colaboradores  conocimientos, destrezas,  iniciativa al cambio y al deseo  
de superación  para de esa manera buscar adeptos que lo  sigan en su meta. 
 
b. Sistema  de evaluación  por  objetivos o  abierto, que valora y  mide  los 
resultados obtenidos por los colaboradores en un  período   de  tiempo determinado, en 
función de los  objetivos  establecidos. Este sistema  es abierto, pues no se limita  por  
imprevistos que  puedan surgir,  sino  por  los objetivos  y los  resultados  que se espera  
lograr. Los  directivos o jefes deben orientarse  a planificar su trabajo, sistematizar las  
actividades  a desarrollar y evitar la improvisación que  causa descontento, 
descoordinación. De lo contrario, no habrá productividad. 
 
c. Sistema de evaluación mixto, es aquel  que  engloba a los  dos  sistemas 
anteriores, o sea, reúne en un mismo sistema a factores y  objetivos  de forma integral. 
 
Manejo   del entorno 
 
Perfil  del nuevo  director. En opinión de Urcola (2010, p. 32), el nuevo modelo de 
dirección requiere de jefes más profesionales, más preparados en lo que se refiere a la 
dirección de personas; se requiere de jefes que se ajusten al  siguiente perfil: competencia  
profesional, capacidad de  liderazgo, capacidad de comunicación, capacidad para 
convencer; pasión, entusiasmo y elevada motivación; capacidad para dirigir-liderar equipos 
en torno a un proyecto; talante negociador y no impositivo y comportamiento ético. 
 
a. Competencia  profesional.  Debe ser excelente en el área técnica de su  actividad 
profesional. 
 
b. Capacidad de  liderazgo. Su personalidad le debe permitir convocar y saber 






El directivo debe crear una  visión (tener un proyecto /anticipar el futuro). Según 
Alonso (2004, p. 78), la visión es una imagen que  la institución tiene  de sí misma, 
proyectada hacia el futuro,  y que se esfuerza por alcanzar. La visión es una fuerza 
motivadora de la acción, capaz de dar cohesión  a la comunidad educativa. Alienta  al 
grupo a buscar  metas  no imaginadas, a sobreponerse a la rutina, a buscar caminos no 
explorados y, sobre todo,  a sacudir la inercia propia de todo grupo  institucional. Algunos 
ubican  la visión  dentro de la  misión, algo que es posible. La visión dinamiza la 
proyeccion futura de la organización. 
 
Las condiciones   que  debe reunir la propuesta de la visión son: poder irse  
convirtiendo en realidad y ser equidistante entre lo amplio y lo concreto. 
 
c. Capacidad de comunicación. Convencer. La comunicación  interpersonal  es el  
principal medio para difundir información importante y crear un clima sano de trabajo 
entre  personas y áreas; los líderes formales juegan un rol fundamental en este proceso 
(Andrade, 2005, p. 99). Sin embargo, muchos de ellos no lo entienden así y actúan en 
sentido inverso, como barreras o cuellos  de botella 
 
d. Pasión, entusiasmo y elevada motivación. Si el líder no  está muy motivado, 
difícilmente motivará  a los demás. La motivación de los miembros de un equipo de trabajo 
adquiere relevancia, sobre todo si se considera que  el  desempeño de cada  miembro  
depende  del trabajo de sus compañeros (Hofstadt y Gómez, 2006, p. 312). Cualquier  
equipo  de trabajo  bien motivado funciona y se organiza para conseguir sus objetivos. 
Además de los  objetivos generales  que son comunes a todos los miembros del equipo, 
debe tenerse en cuenta los individuales, propios de cada uno de los integrantes. Estos  
últimos  no  pueden ser descuidados, pues cualquiera necesita un motivo que le incite  a 
desempeñar satisfactoriamente sus tareas. 
 
Habitualmente, estas motivaciones no se contraponen, se complementan, ya que  los 
objetivos  en equipos de trabajo son similares a las motivaciones individuales, como el 
deseo de seguridad, el de una oportunidad o el ver reconocidos los méritos propios. Ahora 





funcionamiento del  equipo  garantice  los deseos o  motivaciones personales de cada uno 
de los miembros del equipo. 
 
e. Capacidad para dirigir-liderar equipos en torno a un proyecto. El director debe 
tener los siguientes rasgos: 
 Animador en el logro  de objetivos. Entrenador (Coaching). El coaching encaja  
perfectamente en este nuevo modelo  de aprendizaje, pues permite que el líder 
aprenda, modifique y  aplique un enfoque adecuado en una determinada situación  
empresarial (Ferrández y Román (2008, p. 14).  
 Cuando  un  líder recibe  coaching o  se convierte en coach, tendrá  presente ciertos 
aspectos  para incrementar su efectividad: enfocarse tanto en el negocio como  en  el 
talento humano, generar confianza  y credibilidad, conseguir inspirar, buscar la 
excelencia, desarrollar coaching como un proceso y no  como algo puntual 
(Ferrández y Roman, 2008, p. 14). 
 Generar más  lealtad, lo cual se traduce en una fidelidad  más  elevada de los  
coaches. 
 Comunican una expectativa de mejorar continua, que conduce  a mejorar 
constantemente el desempeño y la productividad. 
 Están mejor informados de los problemas y de los  asuntos de la organización, 
porque los líderes se los plantean constantemente. 
 Crea un clima de trabajo  en el que existe una comunicación abierta, directa y franca 
y  una cultura donde los problemas se afrontan y se resuelven con rapidez. Existe 
menos protección de territorios  particulares y las personas  tienden a compartir la 
información.  Un verdadero líder determina los resultados que  la organización  
espera y ayuda a las  personas  que tienen su  cargo a buscar  (y conseguir) metas 
más elevadas. Los verdaderos  líderes ayudan  a las personas  a desempeñarse. 
 
f. Talante negociador y no impositivo. El director que es buen negociador 
necesariamente sabe: 
 Negociar acuerdos y compromisos. Serrano y Rodríguez, 1993, citados por Gonzáles 
(2006, pp. 81-82)  presentan una serie de  variables de la personalidad que  afectan 
de forma determinante en  la conducta de  la negociación. Entre  ellas cabe destacar: 
-      La predisposición  a percibir los hechos  de una  forma determinada. Cada  





que los intereses son comunes, las partes  actuarán de una forma afable e 
intentarán los  acuerdos; si por el contrario se asume  que los intereses son 
opuestos, se bloquea la búsqueda de una solución que  satisfaga a  ambas partes. 
-     La  orientación motivacional del negociador. Los elementos que motivan  al 
negociador son especialmente  importantes, sobre  todo las motivaciones de 
poder y  afiliación. Los  negociadores con alta motivación de poder actuar  de 
forma competitiva, mientras que los negociadores con  alta motivación de 
afiliación son más colaboradores. 
-     Las  actitudes de los negociadores. Estas influyen  en la manera de afrontar  la 
negociación. Por ejemplo: 
 Los negociadores asertivos, que son  aquellos que  dicen lo que  piensan y  
mantienen sus principios sin atacar al otro, son excelentes negociadores y  afrontan 
mejor las situaciones difíciles de la negociación. La tendencia a la conciliación  hará 
que  los negociadores tengan una orientación más cooperativa. 
 Los negociadores con una actitud autoritaria, hacen que la negociación sea más  
competitiva. 
 
g. Iniciativa. Espíritu innovador.  Según Urcola (2010, p. 408), el cambio es el 
gran protagonista de este tiempo. Cambian los escenarios en los que se desenvuelven las 
personas; cambian las perspectivas, los  valores, las relaciones, las estructuras, los modos 
de hacer y de actuar. Drucker, citado por Dávila, Epstein y Shelton (2006),  afirma que ‹‹la 
innovación es el esfuerzo que uno hace para efectuar un cambio en el potencial económico 
o social de la empresa›› 
 
Las empresas y organizaciones han cambiado y los que no existen han quebrado. En 
las organizaciones  actuales  no se  puede  quedar atrás, la tecnología,  las formas de vida, 
sus  gustos, preferencias que proporciona la tecnología cambia la manera de ver el mundo. 
Es propicio que el director  dirija y estimule como parte del cambio que  deba emprender si 
no  se  extinguirá en el tiempo. 
 
Urcola, (2010, p. 413) señala que  el directivo tiene las ‹‹condiciones››  para 
promover el cambio cuando reúne las siguientes características: 
 Visión  clara de lo  que se pretende lograr. 





 Confianza  en sí mismo, madurez y equilibrio. 
 Convicción, entusiasmo y  coraje. 
 Poder y  autoridad personal. 
 Capacidad de persuasión e influencia. 
 Proactividad. 
 
h. Comportamiento ético. La expresión “No  hagas a los demás lo que no  quieres 
que te hagan  a ti” es certera para los directivos que pretenden brillar por su alto 
comportamiento ético. La ética  orienta de forma indirecta las acciones de los  seres  
humanos (Martínez, 2005, p. 14), mientras que la moral ofrece orientaciones  concretas 
para la acción. La ética reflexiona  sobre los distintos modos de justificar  racionalmente la 
vida moral, orienta la acción de forma indirecta: señala qué concepción  moral es más  
razonable para orientar nuestro comportamiento. La  ética no tiene  por  qué tener una 
incidencia  inmediata en la vida cotidiana, pues su objetivo último es esclarecer  
reflexivamente  el campo de lo  moral. 
 
Gulliford (1991), citado por Rodríguez (2005, p. 40), considera que el 
comportamiento de las personas en una situación dada está influenciada por una serie de 
elementos como: características  personales, experiencias, emociones, conocimientos, 
estilo  perceptivo, creencias, inclinaciones, habilidades y  actitudes. Estos factores  
influyen, hacen difícil explicar lo que  está detrás del  comportamiento  humano y aún más, 
predecirlo. Sin  embargo, investigaciones de las  ciencias humanas permitieron entender, 
explicar y  predecir ciertas  áreas del comportamiento humano  relacionadas con aspectos  
específicos y dentro  de contextos  particulares. 
 
El comportamiento  humano  es cambiante y  no definido,  se  desarrolla  en diversas  
situaciones  y con  diferentes  opciones, por los estímulos que se esté dando en ese 
momento. El comportamiento humano cambia de acuerdo a sus necesidades, intereses,  
estímulos o motivaciones, es un sinfín, difícil  de entender a veces  o asegurar que  
determinada  actitud se  dará; es impredecible, por que el  ser humano  es impredecible 
 
Actuar  éticamente  es  “ser y  actuar de tal  manera que no cause  daño a los  







Gerencia  educativa   
 
Gerente.  Robbins y Judge (2013, p. 5) señala  que  el gerente es un individuo que  
logra metas interactuando con otras personas; es la persona que  dirige  a un  grupo  
humano  para concretar  las metas organizacionales de corto  o largo plazo. Según Drucker 
(2014),  el director  o  gerente  es el elemento dinámico y  vivificante de todo negocio; sin 
su guía los “recursos de la producción” siguen  siendo recursos y no se convierten en 
producto. En un sistema económico de competencia, la calidad y el desempeño de los  
gerentes determinan el éxito de un negocio, más aún: su supervivencia, porque constituye 
la única ventaja que puede tener una empresa dentro de este  sistema. 
 
Roles  de  la  gerencia. Mintzberg (1960), citado por Robbins y Judge (2013, p. 6) 
explica que los  gerentes desempeñan diez roles o conjuntos  de comportamientos 
diferentes  y altamente correlacionados. Los diez roles se agrupan en: tres aspectos 
interpersonal, informativo y toma de decisiones. 
 
Rol  interpersonal. Se requiere  que todos los gerentes cumplan con deberes de 
índole protocolaria y simbólica. 
 
 Representante.  Cuando  representa  en las reuniones  oficiales ante  las entidades 
públicas y privadas o ante los trabajadores. 
 Líder.  Cuando  motiva, incentiva y dirige, ayuda  a movilizar  lo mejor  de los 
empleados. 
 Enlace. Cada vez que dispone  una comunicación horizontal, para  ofrecer  
información al   gerente. 
 
Rol Informativo. Todos los gerentes recaban información de organizaciones e 
instituciones externas, por lo general revisando los medios de comunicación  masiva  
(incluyendo  internet). En consecuencia, pueden actuar como: 
 
 Vigilante. Cuando los gerentes  recaban información  de las organizaciones externas 





trabajadores  para conocer sus opiniones  frente a los productos o  los  gustos  de la 
gentes.  
 Divulgador.  Es quien anuncia  o da  a conocer  información  a los empleados 
 Vocero.  Es el delegado  que  representa  frente al director o  representante  de la 
organización. 
 
Rol de toma de decisiones.  Lo cumplen los directores en todas aquellas ocasiones 
en que deben decidir sobre alguna cuestión de interés y competencia institucional. 
 
 Emprendedor. Si asume riesgos por  el  avance  tecnológico, para gestionar  grandes  
Proyectos. 
 Encargado de  atender conflictos. Al mediar para  buscar mecanismos que permitan  
una  conciliación  entre  ambas  partes  
 Negociador.  Si interviene en una disputa para hacer  prevalecer los objetivos 
institucionales. 
 
Manejo  interpersonal  
 
Inteligencia  emocional (IE). Según Mayer, Salovey y  Caruso (2000) y Northouse, 
(2009), citados por Palomo (2010, p. 49), la IE consiste  en comprender las emociones 
propias  y  las de los demás, así como su aplicación a los  diferentes ámbitos en los que se 
desenvuelve la persona. Esta habilidad le permite ‹‹percibir y expresar emociones, usar 
esas emociones para facilitar las cogniciones o pensamientos, comprender las  razones de 
las diferentes emociones, y  gestionar las emociones de forma efectiva en las relaciones 
con los  demás››. 
 
Por su parte, Goleman (1996, p.15) considera que  el desarrollo  del campo de  
estudio de la IE ha tropezado con una cierta oposición dentro del mundo especializado de 
los estudiosos de la inteligencia,especialmente de quienes  sólo  admiten el coeficiente 
intelectual (CI) como medida aceptable de las capacidades  humanas. Pero, a pesar de ello, 
este dominio terminó convirtiéndose en un paradigma vivo.  
 
Motivación. Para Gómez, Balkin y Cardy  (2001, p. 65), la motivación es todo  lo  





humanos, es el deseo de una  persona por hacer su trabajo lo mejor posible o por hacer el 
máximo esfuerzo para realizar las tareas  asignadas. Motivación es una palabra que emerge  
en el ser de la  persona como algo que tiene que hacer frente a una necesidad, carencia 
física o psicológica. Estimula a realizar nuevas conductas, e incrementar el ego de quien  
alcanza  un trabajo, un  cargo, prestigio en una empresa, lograr  premios (viaje, objeto  
deseados), no quedarse   sin trabajo, cambiar  de vida, buscar  nuevas oportunidades  o 
lograr mejoras  económicas y  no  quedarse estancado en el tiempo. 
 
La comunicación  permite utilizar  diversas  estrategias para motivar, enaltecer o 
simplemente  decir: ¡bien hecho! o ¡buen trabajo! Las palabras  motivadoras hacen que la 
persona  se  sienta valorada y eso ayuda  mucho en el clima institucional.  
 
Los  empleados de una organización se comunican de varias  formas, una de ellas  es 
expresando  sus  emociones y  sentimientos, según  los estados de ánimo, educación, 
cultura, etc.  
 
La motivación sirve para ser mejor y sentirse un buen  profesional en la  práctica, en 
la  vida  diaria  o lograr un “bono” como compensación al trabajo realizado con  esfuerzo 
pensando solo en lograr  la meta u  objetivo. 
 
Robbins y Judge (2013,  p. 202) considera que la motivación inciden en  la 
intensidad, dirección y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un  
objetivo. 
 
Los  elementos  de la motivación. Son tres: 
 
Intensidad.  ¿Cómo lo  voy hacer? Es el esfuerzo que  se empleará  para lograr  un 
objetivo. 
 
Dirección. ¿A dónde  voy? Se visualiza como el camino u orientación  que  se sigue 
para  saber a dónde  llegar. 
 
Persistencia.  ¿Yo lo lograré? Se refiere a las  ganas  y entusiasmo de hacerlo,  sin 






Trabajo en equipo 
 
Urcola (2010, p. 201) señala que el  equipo es un conjunto de personas organizadas 
con un fin común. Según los determinados casos y situaciones, el trabajo en equipo es: 
 Una actitud, una filosofía de actuación, un modo de enfocar y entender la  dirección. 
 Una necesidad de potenciar la mejora de los resultados. 
 
Los grupos son congregaciones de personas en los que la suma de  esfuerzos 
individuales da como resultado un desempeño mayor que la suma de las aportaciones de 
cada individuo (Robbins y Judge, 2013, p. 308). 
 
Tipos  de  equipos. Según Robbins y Judge (2013, p. 310), hay  cuatro  los tipos  de 
equipo más comunes en una organización: equipos para  resolver problemas, equipos  de 
trabajo auto dirigidos, equipo transnacionales  y  equipos  virtuales. 
 
Equipos para resolver problemas. Se  forma para  discutir  cómo mejorar la calidad, 
la eficiencia o el clima  laboral en las instituciones (Brenes, 2015, p. 204). 
 
Los  miembros comparten ideas y sugerencias para mejorar los  procesos y métodos, 
aunque rara vez tienen la autoridad para implementar las soluciones  propuestas. En el 
pasado se realizaban reuniones de semana para ver cómo se desarrolló el trabajo, si se 
necesitaba mejorar o cambiar para lograr la productividad; pero se sufría un revés porque 
no se tenía la autoridad necesaria para emprender la iniciativa frente a un problema.  
 
Gómez, Balkin y Cardy (2001, p. 64) afirma que el equipo para la resolución de 
problemas está formado por voluntarios  de una unidad  o departamento que se reúnen una 
o dos horas  a la semana  para analizar cuestiones  relacionadas con la mejora  de  la 
calidad, la reducción de costes o a la mejora del entorno laboral. 
 
Equipos de trabajo autodirigidos. Brenes (2015, p. 204) señala que estos grupos 
están compuestos por  trabajadores  con tareas interrelacionadas que asumen muchas de las 






El  grupo asume el control de su funcionamiento y la distribución de tareas para 
alcanzar los objetivos o metas establecidas. En organizaciones donde las tareas están  
interrelacionadas, estos equipos pueden enfrentar el reto de la productividad y la eficiencia 
e implicarse con las responsabilidades.   
 
En el trabajo  auto dirigido los subordinados no solo dan  sugerencias u  opiniones  
para solucionar  problemas,  sino que buscan y son responsables  de los resultados; los 
grupos de 10 a 15 personas se organizan tal  manera que  asumen  las  tareas del supervisor 
y son responsables de los  resultados. Según las investigaciones, los  subordinados  saben  
cómo  actuar cuando hay conflicto de decisiones y existe desavenencias que causan 
desempeños tan pobres. 
 
Las organizaciones están  aplicando equipos de trabajo auto-dirigidos para mejorar la 
calidad y la productividad y reducir los costes operativos (Gómez, Balkin y Cardy, 2001, p. 
62). Los equipos  auto dirigido son capaces de responsabilizarse del proceso completo de 
producción de un componente, un producto o un servicio. 
 
Equipo transfuncionales. Robbins y Judge (2013, p. 311) señala  que los equipos  
transfunciones están formados por trabajadores con un nivel jerárquico similar, pero de 
diferentes áreas de trabajo que se reúnen  para realizar una tarea. Para Dalton, Hoyle y 
Wastts (2006, p. 207), los  equipos  transfuncionales  se componen de individuos 
provenientes de dos o más áreas y sirven para diseñar un nuevo producto, para introducirlo 
en el mercado y asegurarse de que tenga éxito a largo plazo.
  
 
Los tipos y funciones de los equipos crecen de forma constante. Hoy están en 
cualquier corporación grande preocupada por alcanzar la competitividad en el  mercado. 
Todavía tiene cabida la innovación y la genialidad; pero tanto los procesos como las 
empresas se han vuelto más complejos; por eso son indispensables las aportaciones de 
quienes dominan varios campos. 
 
Estos equipos tienen un objetivo  específico (Gómez, Balkin y Cardy, 2001, p. 64). 
Se componen de miembros  de todas las áreas funcionales u organizativas  y tienen por 
objetivo  analizar cuestiones  complejas (por ejemplo: la introducción de una nueva 





funcionales  o el fomento de  la cooperación entre  trabajadores y  directivos en una  
negociación). 
 
Equipos  virtuales. En los equipos virtuales no hay contacto de persona a persona, 
estas no se conocen, no existe  familiaridad; se reúnen utilizando como medio la 
tecnología, buscando realizar un trabajo  colaborativo, pero  es de manera virtual. 
 
Los equipos  virtuales  permiten  que los miembros físicamente dispersos organicen y 
coordinen para  alcanzar un objetivo común  (Brenes, 2015, p. 204). Estos equipos pueden 
reunirse algunos días para resolver un problema, durante meses para completar un proyecto 
o coexistir de forma permanente en una misma ubicación de trabajo. 
 
Sostiene que el  equipo  virtual depende de la tecnología interactiva, necesaria para 
que los miembros trabajen juntos aun cuando esté físicamente distantes (Gómez, Balkin y 
Cardy, 2001, p. 64). 
 
Dirigir  personas 
 
Un líder efectivo conecta con sus colaboradores, comprende perfectamente las tareas  
que estos deben desempeñar; sabe quiénes necesitan formación para mejorar su  actuación 
profesional y está al día respecto al ambiente de trabajo. Para ello se necesita como líder a 
alguien  que  participa activamente, pone en práctica competencias  claves: ayudar a 
trabajar en equipo, motivar para hacer las cosas cada vez mejor, promover relaciones 
positivas y  satisfactorias entre los miembros de su  equipo  y responder cuando ellos lo 
requieren. 
 
Un buen líder debe atraer y retener personas con talento, porque son necesarias para 
el éxito organizacional. Por tanto, crea las condiciones y genera escenarios que permitan 
atraer, retener y  comprometer a  las  personas con  talento. Además, los líderes necesitan  
comunicarse internamente, de manera efectiva, con el consejo de administración, el equipo 
directivo o los mandos medio de su organización y con cualquier persona externa, sea de 
organizaciones públicas o privadas, steakholders, o cualquier grupo  de interés relacionado  







Gestión de los  Recursos 
 
Aunque parezca demasiado obvio, un líder requiere tiempo para hacer frente a 
cuestiones relativas  a la gestión de recursos. Es decir, recursos tangibles (personas,  
recursos  económicos, equipos espacios, etcétera) como intangibles (imagen de la empresa, 
el conocimiento tecnológico, el capital humano, la estructura organizativa, la marca, el 
logotipo o las relaciones con proveedores y clientes, etcétera), como cualquier otro recurso 
que permita el perfecto funcionamiento de una organización. Como señaló Northouse 
(2009, p. 68), ‹‹La obtención de recursos incluye una amplia gama de actividades, tales 
como solicitud de equipo, la búsqueda de trabajo,  o  la localización de fondos para 
proyectos especiales››. 
  
Competencias técnicas  
 
Esta competencia directiva se refiere a poseer competencias técnicas, tener los 
conocimientos técnicos o comprender los aspectos más  complejos sobre cómo hacer, o 
bien conocer quiénes pueden hacer algo de manera  efectiva. Además, implica comprender 
la  idiosincrasia o los vericuetos del funcionamiento de una organización. Sin duda, el  
líder es más  efectivo no sólo cuando posee las competencias técnicas, sino cuando además 
conoce las actividades que desempeñan sus colaboradores y cómo las hacen. 
 
La supervisión  y el control  
 
En opinión de Urcola (2010, p. 120), el control es la acción sistemática que se ejerce 
para establecer estándares, medir  con ellos el progreso y tomar las medidas correctivas 
necesarias para conseguir los  resultados planeados y  previstos. El control tiene ciertos 
elementos: 
 
1. El objetivo, el establecimiento  de un estándar de actuación o de un objetivo medible 
y  concreto a lograr. 
2. Un sistema de información que nos aporta  la  evolución y el resultado final 
3. El análisis comparativo entre la previsión y la realidad. 





Control  tiene por finalidad evaluar la tarea  que se  realiza para verificar si se ejecuta 
de acuerdo con lo previsto y  planificado. Se ve si la tarea cumple con las expectativas o 
no; si algo sale mal, se retroalimenta, replantea la estrategia y se adopta medidas que 
ayuden a realizar el trabajo de acuerdo con lo previsto.   
 
2.3. Definiciones de términos básicos  
 
Liderazgo. El liderazgo es una disciplina cuyo ejercicio produce deliberadamente una 
influencia en un grupo determinado con la finalidad de alcanzar un conjunto de metas 
preestablecidas de carácter beneficioso, útiles para la satisfacción de las necesidades 
verdaderas del grupo.  
 
Desempeño Gerencial. El proceso de gerencia de servicios se inicia con la planeación, 
durante la implementación se ejecuta el plan; en el control se aprecia el resultado de la 
ejecución y se hacen los ajustes y correcciones necesarios. Hecho esto el proceso se 
reinicia. Es referida a los aspectos de la gerencia y conducción de los procesos, de los 
recursos y de los resultados, la cual será medida a través de los cuatro  momentos del 
proceso gerencial o administrativo y se considerará las siguientes categorías: la planeación, 
la organización, la dirección y el control. 
 
Planeación. El planeamiento de una organización determina su curso y proveen una base 
para estimar el grado de éxito probable en el cumplimiento de sus objetivos. Los planes se 
preparan para actividades que requieren poco tiempo, años a veces, para completarse, así 
como también son necesarios para proyectos a corto plazo. 
 
Organización. Es el nivel de ordenamiento, tanto en jerarquía como en funciones y 
jefaturas de una organización, sobre la cual se trabaja las metas y objetivos 
organizacionales.  
 
Dirección del personal. La función gerencial de la dirección envuelve los conceptos de 
motivación, liderato, guía, estímulo y actuación. A pesar de que cada uno de estos términos 
tiene una connotación diferente, todos ellos indican claramente que esta función gerencial 







Control de actividades. Propósito, inmediato es medir, cualitativamente y 
cuantitativamente, la ejecución en relación con los patrones de actuación y, como resultado 
de esta comparación, determinar si es necesario tomar acción correctiva o remediar que 
encauce la ejecución en línea con las normas establecidas. 
 
Motivar. Es ilusionar, por los medios que en cada momento sean necesarios. 
 
Comunicar. Es transmitir ideas, sentimientos o emociones, en definitiva, influir en el 
comportamiento de otras personas (no confundamos influir con manipular); algo muy 
necesario en la organización para tomar decisiones eficaces, fomentar un espíritu de equipo 
o explicar hacia dónde vamos.  
 
Feedback. El feedback es una herramienta de comunicación donde se facilita información 
de cómo otros ven que sus conductas afectan a la organización. Se trata de una herramienta 
adecuada para coordinar y dirigir a las personas corrigiendo aquellos defectos que impiden 








Hipótesis y variables 
 
3.1.   Hipótesis  
 
Hipótesis general  
 
Existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo y el desempeño gerencial de 
los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe y 




1. Existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo transformacional y el 
desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
2. Existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo transaccional y el 
desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
3. Existe una relación positiva y significativa entre el no liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
4. Existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo instruccional y el 
desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 











3.2.   Variables   
 
Variable 1. Liderazgo (Cualitativa-ordinal) 
 
Variable 2. Desempeño gerencial (Cualitativa-ordinal). 
 




Liderazgo (X). El Liderazgo es el conjunto de habilidades, y sobre todo de una serie 
de comunicaciones impersonales por medio de las cuales el individuo que dirige un grupo 
influye en su ambiente, con el propósito de lograr una realización voluntaria y más eficaz 
de los objetivos de la organización. 
 
Desempeño gerencial (Y). Es la medida de la eficiencia y la eficacia de un gerente, 
es decir, el grado en que este determina o alcanza los objetivos organizacionales 




Liderazgo (X). La variable liderazgo es la capacidad de los directores para conducir 
grupos de personas y que se mide mediante cuatro estilos: transformacional, transaccional, 
no liderazgo e instruccional, con un cuestionario de 49 ítems. 
 
Desempeño gerencial (Y). Es referida a los aspectos de la gerencia y conducción de 
los procesos, de los recursos y de los resultados, la cual será medida a través de las cuatro 
competencias gerenciales: Manejo de dirección, manejo de personal, manejo del entorno y 









1.1. Operacionalización de variables  
 
Tabla 6 









Carisma 1, 11, 27, 47 4 18 90 
Consideración 
individual 
5, 7, 14, 16 4 
Estimulación 
intelectual 
23, 28, 40, 45 4 
Inspiración 15, 24, 41 3 
Liderazgo hacia arriba 3, 37, 44 3 
Estilo transaccional Resistencia al cambio 
Cumplimiento mínimo 
de obligaciones 
Atención centrada en 
irregularidades 
2, 10, 12, 14, 
31, 34,42  
7 7 35 
Estilo no liderazgo Ausencia de dirección 8, 19, 30, 39, 49 5 5 25 
Estilo instruccional Establecimiento de 
metas de trabajo 
Trabajo colectivo 
9, 17, 36, 46 4 4 20 









Valoración de aportes 
20, 25, 35 3 3 15 
Programas de 
formación. 
Promoción de la 
enseñanza y el 
aprendizaje. 
Trabajo colaborativo. 
4, 21, 26, 48 4 4 20 
Observación de clases 
Comunicación con los 
estudiantes. 
Reconocimiento de la 
institución. 
6, 29, 33, 38, 4 4 20 
Total 4   49 49 245 








(   1  ) Nada de acuerdo 
(   2  ) Poco de acuerdo 
(   3  ) Medianamente de acuerdo 
(   4  ) Bastante de acuerdo 
(   5  ) Totalmente de acuerdo 
  











Operacionalización de la variable desempeño gerencial 





Manejo de dirección 1, 2, 3, 4, 5 5 5 25 
Manejo de personal 6, 7, 8, 9, 10, 11 6 6 30 
Manejo del entorno 12, 13, 14, 15, 
16, 17 
6 6 30 
Manejo interpersonal 18, 19, 20, 21, 
22, 23 
6 6 30 
Total 4 23 23 115 
Fuente: Díaz y Delgado (2014). 
 
Índices: 
(  1  ) Muy deficiente 
(  2  ) Deficiente 
(  3  ) Regular 
(  4  ) Bueno 


























4.1. Enfoque de la investigación     
 
Un enfoque da idea de los procesos que sistemáticamente se desarrollarán para 
estudiar un fenómeno o problema y señala el plan a seguir durante el proceso de 
investigación. En esta investigación se administraron dos cuestionarios para medir las 
variables estudiadas (liderazgo y desempeño gerencial) y analizar las relaciones que las 
vinculan.  
 
Esos datos se midieron en una escala numérica para analizarlos estadísticamente, 
describir los resultados y someter a contraste las hipótesis de investigación. Este proceso es 
propio del enfoque cuantitativo, caracterizado por establecer pautas de comportamiento y 
probar teorías (Hernández, Fernández y Baptista, 2014, p. 4). El uso del método hipotético 
deductivo tuvo por finalidad someter a contraste la hipótesis de investigación para inferir 
las relaciones entre las variables liderazgo y desempeño gerencial de los directores de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
4.2. Tipo y alcance de la investigación 
 
La investigación es de tipo básica y tiene un alcance correlacional. Es de tipo básica 
o sustantiva; se orientó a proporcionar los fundamentos teóricos y conceptuales para la 
mejor comprensión y explicación de las relaciones entre el liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores que laboran en las instituciones educativas de Fe y Alegría  
ubicadas en el distrito de Comas (Mejía, 2005, p. 29).   
 
Tuvo un alcance correlacional porque asoció las variables liderazgo y desempeño 
gerencial mediante un patrón predecible para los directores de las instituciones educativas 
de Fe y Alegría en Comas. Solo se trató de conocer la relación o grado de asociación entre 
dichas variables situadas en el contexto elegido para realizar la investigación (Hernández et 






4.3. Diseño de la investigación 
 
La investigación tuvo un diseño no experimental, transversal correlacional 
(Hernández et al., 2014). Es una investigación no experimental, porque no se manipuló 
deliberadamente ninguna variable; cada variable se midió en el estado en que se 
manifestaba al momento de recoger los datos (p. 154). Es una investigación transversal 
porque los datos sobre las variables se recolectaron mediante la administración en tiempo 
único de los cuestionarios, haciendo un corte en el tiempo (p. 154) y es correlacional 
porque solo se verificó si existía o no algún grado de relación entre las variables asociadas, 
es decir, no se estableció ningún nexo de causalidad entre estas (p. 157). 
 
Según Hernández et al. (2014, p. 157), el diseño correlacional se representa de la 
forma siguiente: 
 
X  Y 
Donde: 
X es la variable liderazgo 
Y es la variable desempeño gerencial 
    es la relación entre las variables. 
     




La población estuvo conformada por los 218 docentes de las 5 instituciones 
educativas de Fe y Alegría localizadas en Comas, tal como se describe en la tabla 8. En la 
población se consideraron docentes de los tres niveles educativos: Inicial, Primaria y 
Secundaria, pero teniendo en cuenta si en las instituciones educativas funcionaban los tres 
niveles o solo algunos de ellos. 
 
 Los directivos (10 en total)  no se incluyeron en la muestra, puesto que ellos (as) son 
objetivo de la evaluación. Se accedió a información sobre la capacidad de liderazgo y el 
desempeño gerencial de estas autoridades educativas mediante  la percepción de los 











educativa Sexo Jerárquicos Inicial Primaria Secundaria n Total 
1 Fe y Alegría 07 Varones 1 0 0 6 6 20 
Mujeres 0 0 6 8 14 
2 Fe y Alegría 08 Varones 2 0 2 0 2 41 
Mujeres 0 2 37 0 39 
3 Fe y Alegría 10 Varones 0 0 0 23 23 50 
Mujeres 3 0 0 27 27 
4 Fe y Alegría 11 Varones 1 0 3 6 9 50 
Mujeres 1 0 21 20 41 
5 Fe y Alegría 13 Varones 0 0 1 4 5 57 
Mujeres 2 4 23 25 52 
Total   10 6 93 119 218 




Se trabajó con una muestra probabilística estratificada. Los elementos de la muestra 
se eligieron al azar en cada una de las 5 instituciones educativas y los niveles educativos 
que funcionan en ellas. La muestra se calculó mediante el programa Stats (Hernández et al. 
2014, p. 179), teniendo en cuenta los siguientes parámetros: 
 
Tamaño del universo: 218 
Error máximo aceptable: 5% 
Porcentaje estimado de la muestra: 50% 
Nivel deseado de confianza: 95% 
Tamaño de la muestra: 139 (número de docentes encuestados). 
 
La muestra final se redondeó en 140 docentes de Educación Básica Regular (EBR), 











educativa Sexo Inicial Primaria Secundaria subtotal Total 
1 Fe y Alegría 07 Varones 0 0 4 4 
13 
Mujeres 0 3 6 9 
2 Fe y Alegría 08 Varones 0 1 0 1 
27 
Mujeres 1 25 0 26 
3 Fe y Alegría 10 Varones 0 0 15 15 
32 
Mujeres 0 0 17 17 
4 Fe y Alegría 11 Varones 0 2 4 6 
32 
Mujeres 0 13 13 26 
5 Fe y Alegría 11 Varones 0 1 2 3 
36 
Mujeres 2 15 16 33 
N   3 60 77 140 
Fuente: Planillas de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas (2016). 
 
Criterios de inclusión y exclusión para la determinación de la muestra 
 
Criterio de inclusión. Docentes que hayan sido contratados o se encuentren 
nombrados en el 2016. 
 
Criterios de exclusión. Directivos y docentes con licencia o de vacaciones. 
 
Unidad de observación. Docentes de Inicial, Primaria o Secundaria. 
 
Unidad de Análisis Docente de aula. 
 
Técnicas de muestreo. Los elementos de la muestra se seleccionaron al azar 
mediante el empleo de la tabla de números aleatorios en el Programa Epi-INfo (Epiable). 











La técnica empleada es la encuesta. Una encuesta consiste en la formulación de una 
serie de preguntas a las personas elegidas para que respondan al cuestionario que las 
contiene  (Jiménez, 2013, p. 85). Se caracteriza porque permite recolectar información en 
poblaciones numerosas, con ahorro de tiempo y recursos. Esta técnica permite recolectar 
en forma rápida y fácil la información, para sistematizarla en una matriz de datos y realizar 




El instrumento utilizado es el cuestionario, estructurado a base de preguntas con 
opciones de respuestas cerradas, de escalamiento tipo Likert. Se utilizaron dos 
cuestionario: uno sobre estilos de liderazgo y otro sobre competencias gerenciales.  
 
Cuestionario sobre estilos de liderazgo 
 
Este cuestionario tiene por objetivo medir los estilos de liderazgo que poseen los 
directores de las instituciones educativas. Fue validado por Chamorro (2005), en España. 
Consta de 49 ítems que miden cuatro estilos de liderazgo de los directores: 
transformacional, transaccional, no liderazgo e instruccional. 
 
Cuestionario sobre competencias gerenciales 
 
Tiene por objetivo medir las competencias gerenciales de los directores de las 
instituciones educativas. Fue validado por Díaz y Delgado (2014), en Chiclayo, Perú. 
Tiene 23 ítems que evalúan cuatro competencias gerenciales de los directores: manejo de 
dirección, manejo de personal, manejo del entorno y manejo interpersonal.  
 





4.6. Tratamiento estadístico 
 
El método utilizado en la investigación es el método hipotético-deductivo, pues es la 
recolección, procesamiento e interpretación de los datos tiene por finalidad someter a 
contraste las hipótesis de investigación para deducir el comportamiento de las variables en 
la población estudiada. 
 
Una vez seleccionada la muestra final, se procederá a administrar los cuestionarios 
luego de solicitar la autorización respectiva a los directores de las instituciones educativas 
de Fe y Alegría en Comas. Con la información recolectada se prepararán las bases de datos 
que se utilizarán en el análisis estadístico. 
 
El tratamiento estadístico incluirá: el análisis descriptivo e inferencial A nivel 
descriptivo se utilizarán tablas estadísticas, gráficos que muestren tendencias y se 
calcularán medidas estadísticas (media, desviación estándar, puntaje mínimo y puntaje 
máximo) que ayuden a verificar las coincidencias o diferencias entre ambas variables. A 
nivel inferencial se someterá a contraste las hipótesis para deducir el comportamiento de 
cada una de las variables y el nivel de correlación que las vincula. 
 
Las pruebas de hipótesis se realizarán teniendo como referencia un nivel de 
significancia de ,05 (5% de error). La decisión se adoptará teniendo en cuenta si: 
p > ,05, no se rechaza la H0. 
p < ,05, se rechaza la H0 y se concluye con la Ha 
 
La interpretación del nivel de correlación entre las variables se realizará 
considerando la tabla 10, propuesta por Bisquerra (1987). 
 
Tabla 10 
Niveles de interpretación del índice de correlación 
              r   = 1               Correlación perfecta 
0,8  <   r   < 1     Correlación muy alta 
0,6  <   r   < 0,8   Correlación alta 
0,4  <   r   < 0,6 Correlación moderada 
0,2  <   r   < 0,4 Correlación baja 
   0  <   r   < 0,2 Correlación muy baja 
            r   = 0 Correlación nula 









El trabajo consistió en administrar dos cuestionarios: uno sobre estilos de liderazgo y 
otro sobre competencias directivas. Previamente al trabajo de campo, la autora de este 
trabajo tramitó ante la Universidad Nacional de Educación Enrique Guzmán y Valle las 
cartas de presentación como investigadora: una para el colegio donde se administró el 
piloto que serviría para verificar la confiabilidad de los instrumentos y otra para las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas, donde se encuestaría a los docentes de 
la muestra. 
 
Una vez administrado el piloto, se realizó la prueba estadística para verificar la 
fiabilidad de los dos cuestionarios y se solicitó el apoyo de 3 especialistas que revisaron y 
coincidieron en que los instrumentos eran válidos para medir las variables.  
 
El paso siguiente fue administrar los cuestionarios a los 140 docentes de la muestra 
proveniente de las cinco instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas y, concluido 
este proceso, se prepararon las bases de datos con las cuales se realizó el análisis 
estadístico descriptivo e inferencial.  
 
Los datos se describieron mediante tablas y gráficos estadísticos y la interpretación 
de los resultados permitió formular las conclusiones y recomendaciones finales. 
 










5.1. Validez y confiabilidad de los instrumentos 
 
La validez y confiabilidad son dos requisitos que debe cumplir un instrumento que se 
utilizará para realizar las mediciones en la investigación. Ambos aportan evidencia sobre la 
pertinencia del instrumento para recoger la información necesaria para verificar los 
objetivos de la investigación.  
 
Tanto la validez como la confiabilidad  no se presumen, se prueban (Hernández et 
al., 2014) y de ello depende la seriedad de la investigación. 
 
5.1.1. Validez por juicio de expertos 
 
La validez sirve para alcanzar la certeza del grado en que el instrumento mide la 
variable de interés (Hernández et al., 2014). La validez por juicio de expertos aporta 
evidencia del grado en que el instrumento utilizado en una investigación mide la variable 
de interés, según la opinión o voz calificada de los especialistas consultados para tal fin 
(Hernández et al., 2014).  
 
Los dos cuestionarios empleados en esta investigación fueron sometidos al examen 
de 3 especialistas que ostentan el grado de doctor y tienen una reconocida trayectoria 
profesional y académica. Todos ellos coincidieron en que ambos instrumentos eran válidos 
para medir las variables. 
 
Según la tabla 11, los especialistas otorgaron una calificación promedio de 94,5% al 
cuestionario estilos de liderazgo y, de acuerdo con la tabla 12, otra de 94% al cuestionario 
sobre competencias gerenciales. De acuerdo con estos porcentajes, ambos instrumentos 








Resultados de la validez mediante juicio de expertos para el cuestionario sobre estilos de 
liderazgo 
Especialista % Opinión 
1. Dr. Alberto  Aguilar Ibarra 95 Aplicar instrumentos 
2. Dr. Victor  Dávila Arenaza 94 Aplicable 
3. Dr. Roberto Morales Muñoz 95 Excelente 
Promedio 94,5 Puede aplicarse en la investigación 
Fuente: Fichas de validación por juicio de expertos (ver apéndice C). 
 
Tabla 12 
Resultados de la validez mediante juicio de expertos para el cuestionario sobre 
competencias gerenciales 
Especialista % Opinión 
1. Dr. Alberto  Aguilar Ibarra 92 Aplicar instrumentos  
2. Dr. Victor  Dávila Arenaza 95 Aplicable  
3. Dr. Roberto Morales Muñoz 95 Excelente 
Promedio 94,0 Puede aplicarse en la investigación 




La confiabilidad sirve para verificar el grado en que el instrumento aporta resultados 
consistentes y coherentes (Hernández et al., 2014). La confiabilidad de los cuestionarios 
sobre estilos de liderazgo y competencias gerenciales se verificó utilizando el coeficiente 
de confiabilidad alfa de Cronbach. Los valores del coeficiente oscilan entre 0 y 1. Mientras 
el índice calculado más se acerca a 1, el instrumento será más confiable.  
 
Para verificar si los cuestionarios medían en forma  consistente las variables 
liderazgo y desempeño gerencial, se administró un piloto de ambos instrumentos en una 
institución educativa con características similares a las de las instituciones educativas de Fe 





análisis estadístico para calcular el índice de fiabilidad, utilizando para ello el coeficiente 
de consistencia interna alfa de Cronbach. 
 
La tabla 13 muestra los niveles de interpretación del índice de confiabilidad para los 
resultados alfa de Cronbach, según Kaplan y Saccuzzo (2001). Los valores calculados por 
las pruebas se interpretaron con arreglo a estos niveles de referencia. 
 
Tabla 13 
Niveles de confiabilidad para el coeficiente de consistencia interna alfa de Cronbach 
Baja consistencia interna           ≤    0.59 
Aceptable consistencia interna 0.60    a    0.79 
Buena consistencia interna  0.80    a    0.89 
Elevada consistencia interna 0.90    a    1.00 
Fuente: Kaplan y Saccuzzo (2001). 
 
Los resultados de la tabla 14, interpretados según los valores de la tabla 15 
demuestran que el cuestionario sobre estilos de liderazgo tiene una buena consistencia 
interna (α = , 884) y el cuestionario sobre competencias gerenciales una elevada 
consistencia interna (α = , 902). Según estos resultados, ambos instrumentos resultaban 
confiables para medir el liderazgo y el desempeño gerencial de los directores.  
 
Tabla 14 
Resultados de la prueba de fiabilidad a los cuestionarios mediante el coeficiente de 
confiabilidad alfa de Cronbach 
Cuestionario Alfa de Cronbach N de elementos 
Estilos de liderazgo ,884 49 
Competencias gerenciales ,902 23 
Fuente: Bases de datos de la administración piloto de los cuestionarios (2016). 
 
5.2.   Presentación y análisis de resultados 
 
Esta sección describe los resultados de cada variable sus dimensiones; luego se 
muestra los resultados del contraste de las hipótesis. En la descripción se utilizaron 





dimensiones, mientras que para mostrar los resultados del contraste de hipótesis se 
utilizaron tablas estadísticas. 
 
5.2.1. Descripción de resultados 
 
En esta parte se describen las frecuencias de las variables liderazgo y desempeño 
gerencial de los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas 
considerando los 140 docentes encuestados.  
 
La descripción tiene en cuenta el porcentaje correspondiente a la cantidad de sujetos 





La descripción de los resultados del liderazgo se realizó según las categorías 




Intervalos para la interpretación descriptiva de los resultados de la variable liderazgo 
Nivel Liderazgo 
Tipo 
Transformacional Transaccional Instruccional No liderazgo 
Muy alto [207 - 245] [77 - 90] [31 - 35] [81 - 95] [22 - 25] 
Alto [168 - 206] [63 - 76] [25 - 30] [66 - 80] [18 - 21] 
Regular [129 - 167] [48 - 62] [19 - 24] [51 - 65] [14 - 17] 
Bajo [089 - 128] [33 - 47] [13 - 18] [35 - 50] [10 - 13] 
Muy bajo [049 - 088] [18 - 32] [07 - 12] [19 - 34] [05 - 09] 
Fuente: Cuestionario sobre estilos de liderazgo. 
 
El liderazgo de los directores. En la figura 2 se observa que los directores de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas tienen un liderazgo de nivel alto 
(40,7%), con tendencia a muy alto (31,4%). Solo el 5% de docentes encuestados 








Figura 2. Niveles de liderazgo en los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
 
Estilo transformacional. De acuerdo con la figura 3, el 40% de docentes 
encuestados consideran que hay un alto liderazgo transformacional en los directores de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas; otro porcentaje semejante lo consideran 
muy alto. Solo el 4,3 % de docentes considera que hay un bajo liderazgo transformacional 
en los directores de estas instituciones educativas. 
 
 
Figura 3. Niveles de liderazgo transformacional en los directores de las instituciones educativas de Fe y 








Estilo transaccional. En la figura 4, se aprecia que para el 42,1% de docentes 
encuestados los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas tienen 
un liderazgo transaccional regular; solo el 33,6% lo consideran alto y el 17,1%, muy alto. 
 
 
Figura 4. Nivele de liderazgo transaccional en los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría 
en Comas. 
 
Estilo no liderazgo. En la figura 5 se aprecia que, con respecto al estilo no liderazgo 
en los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas, hay posturas 
divididas entre los docentes encuestados. Un 23,6% consideran que es muy alta la ausencia 
de liderazgo en los directores, les siguen el 16,4% que estiman una alta ausencia de 
liderazgo y un 19,3% considera que es regular la ausencia de liderazgo. 
 
 







Estilo instruccional.  El  44,3% de docentes percibe que los directores de la 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas tienen un alto liderazgo instruccional y 
el 30% estiman que es muy alto. Apenas el 6,4% de docentes considera que los directores 
de dichas instituciones educativas tienen un bajo liderazgo instruccional (figura 6). 
 
 
Figura 6. Niveles de liderazgo instruccional en los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría 
en Comas. 
 
Variable desempeño gerencial  
 
La descripción de los resultados del desempeño gerencial de los directores se realizó 


















Excelente [98 - 115] [22 - 25] [26 - 30] [26 - 30] [26 - 30] 
Bueno [80 - 97] [18 - 21] [21 - 25] [21 - 25] [21 - 25] 
Moderado [61 - 79] [14 - 17] [16 - 20] [16 - 20] [16 - 20] 
Deficiente [42 - 60] [10 - 13] [11- 15] [11- 15] [11- 15] 
Pésimo [23 - 41] [05 - 09] [06 - 10] [06 - 10] [06 - 10] 






El desempeño gerencial de los directores. La mayoría de docentes encuestados 
consideran que los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas 
tienen un buen desempeño gerencial, con miras a la excelencia. Se observa que solo el 
1.4% considera que el desempeño es pésimo y otro 1.4% lo considera deficiente (figura 7). 
 
 
Figura 7. Niveles de desempeño gerencial de los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en 
Comas. 
 
Manejo de dirección. De acuerdo con la figura 8, los directores de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en Comas realizan un buen manejo de dirección, también con 
miras a la excelencia. Solo el ,7% considera que el manejo de dirección es pésimo y el 
3,6% lo considera deficiente. 
 
 






Manejo de personal. Es importante destacar que para la mayoría de encuestados, los 
directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas tienen un excelente 
manejo de personal y otro 35,7% califican estiman que el manejo es bueno. Un mínimo 




Figura 9. Niveles de manejo del personal en los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en 
Comas. 
 
Manejo de entorno. Según la figura 10, el 42,2% de docentes consideran que los 
directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas hacen un buen manejo 
del entorno, respaldados por el 32,2% que califican este manejo como excelente. Son muy 











Manejo interpersonal. La figura 11 muestra que para el 46,4% de docentes, los 
directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas evidencian un buen 
manejo interpersonal, respaldados por el 38,6% que califican este manejo como excelente. 
Son también muy pocos los docentes que consideran este manejo como pésimo (,7%) o 
deficiente (2,1%).  
 
 
Figura 11. Niveles de manejo interpersonal en los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría 
en Comas. 
 
5.2.2.  Pruebas de hipótesis 
 
El liderazgo y el desempeño gerencial de los directores 
 
Objetivo general. Determinar la relación entre el liderazgo y el desempeño gerencial 
de los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas, 2016. 
 
Hipótesis  
H0. No existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en Comas, 2016. 
H1. Existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones 






Contraste de la hipótesis.  La prueba rho de Spearman  calculó rho = ,612** 
indicando que entre las variable liderazgo y desempeño gerencial de los directores de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas existe una correlación alta y muy 
significativa (p = ,000); es decir las puntuaciones de liderazgo tienen una alta 
correspondencia con las puntuaciones del desempeño gerencial (tabla 17). 
 
Tabla 17 
Resultado de la correlación entre el liderazgo y el desempeño gerencial de los directores 
Variable Rho de Spearman p-valor 
Liderazgo  
,612** ,000 
Desempeño gerencial  
**. La correlación es significativa en el nivel de 0,01 (2 colas). 
Fuente: Bases de datos de los cuestionarios sobre liderazgo y competencias gerenciales. 
 
Decisión. Por tanto, como la prueba rho de Spearman dio p < ,05 para la correlación 
entre las variables asociadas, al ,000 de error se concluye que existe una relación positiva y 
significativa entre el liderazgo y el desempeño gerencial de los directores, según la 
percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas, 2016. 
 
El liderazgo transformacional y el desempeño gerencial de los directores 
 
Objetivo específico 1.  Determinar la relación entre el liderazgo transformacional y 
el desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
Hipótesis 
H0. No existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo transformacional 
y el desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
H1. Existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo transformacional y 
el desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 






Contraste de la hipótesis. El coeficiente de correlación rho de Spearman calculó rho 
= ,633** indicando que  entre el liderazgo transformacional y el desempeño gerencial de 
los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas existe una 
correlación alta y muy significativa (p = ,000). Este resultado implica que también las 
puntuaciones del liderazgo transformacional tienen una alta correspondencia con  las 
puntuaciones del desempeño gerencial (tabla 18). 
 
Tabla 18 
Resultado de la correlación entre el liderazgo transformacional y el desempeño 
gerencial de los directores 
Variable Rho de Spearman p-valor 
Liderazgo transformacional 
,633** ,000 
Desempeño gerencial  
**. La correlación es significativa en el nivel de 0,01 (2 colas). 
Fuente: Bases de datos de los cuestionarios sobre liderazgo y competencias gerenciales. 
 
Decisión. Considerando que la prueba rho de Spearman dio p < ,05 para la 
correlación entre las variables asociadas, al ,000 de error se concluye que existe una 
relación positiva y significativa entre el liderazgo transformacional y el desempeño 
gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
El liderazgo transaccional y el desempeño gerencial de los directores 
 
Objetivo específico 2. Determinar la relación entre el liderazgo transaccional y el 
desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
Hipótesis 
H0. No existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo transaccional y 
el desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
H1. Existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo transaccional y el 
desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 





Contraste de la hipótesis. El coeficiente de correlación rho de Spearman calculó rho 
= ,477** indicando una correlación moderada y muy significativa (p = ,000) entre el 
liderazgo transaccional y el desempeño gerencial de los directores de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en Comas. También las puntuaciones del liderazgo 
transformacional tienen una alta correspondencia con  las puntuaciones del desempeño 
gerencial (tabla 19). 
 
Tabla 19 
Resultado de la correlación entre el liderazgo transaccional y el desempeño gerencial de 
los directores 
Variable Rho de Spearman p-valor 
Liderazgo transaccional 
,477** ,000 
Desempeño gerencial  
**. La correlación es significativa en el nivel de 0,01 (2 colas). 
Fuente: Bases de datos de los cuestionarios sobre liderazgo y competencias gerenciales. 
 
Decisión. Por tanto, como la prueba rho de Spearman dio p < ,05 para la correlación 
entre las variables asociadas, al ,000 de error se concluye que existe una relación positiva y 
significativa entre el liderazgo transaccional y el desempeño gerencial de los directores, 
según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe y Alegría en 
Comas. 
 
El estilo no liderazgo y el desempeño gerencial de los directores 
 
Objetivo específico 3.  Determinar la relación entre el no liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
Hipótesis 
H0. No existe una relación positiva y significativa entre el no liderazgo y el 
desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
H1. Existe una relación positiva y significativa entre el no liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones 






Contraste de la hipótesis. El coeficiente de correlación rho de Spearman calculó rho 
= ,331** que corresponde a una correlación  baja, pero muy significativa (p = ,000) entre 
el estilo no  liderazgo y el desempeño gerencial de los directores de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en Comas. Hay una correspondencia baja entre las puntuaciones 
del estilo no liderazgo y las puntuaciones del desempeño gerencial (tabla 20). 
 
Tabla 20 
Resultado de la correlación entre el estilo no liderazgo y el desempeño gerencial de los 
directores 
Variable Rho de Spearman p-valor 
Estilo no liderazgo  
,331** ,000 
Desempeño gerencial  
**. La correlación es significativa en el nivel de 0,01 (2 colas). 
Fuente: Bases de datos de los cuestionarios sobre liderazgo y competencias gerenciales. 
 
Decisión. Dado que la prueba rho de Spearman dio p < ,05 para la correlación entre 
las variables liderazgo y desempeño gerencial de los docentes, al ,000 de error se concluye 
que existe una relación positiva y significativa entre el no liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en Comas 
 
El liderazgo instruccional y el desempeño gerencial de los directores 
 
Objetivo general. Determinar la relación entre el liderazgo instruccional y el 
desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
Hipótesis 
H0. No existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo instruccional y el 
desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
H1. Existe una relación positiva y significativa entre el liderazgo instruccional y el 
desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 






Contraste de la hipótesis. El coeficiente de correlación rho de Spearman calculó rho 
= ,618** para la asociación entre el liderazgo instruccional y el desempeño gerencial de los 
directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas; es decir, hay entre 
ambas variables una correlación alta y muy significativa (p = ,000). Las  puntuaciones del 
liderazgo instruccional tienen una alta correspondencia con las puntuaciones del 
desempeño gerencial (tabla 21). 
 
Tabla 21 
Resultado de la correlación entre el liderazgo instruccional y el desempeño gerencial de 
los directores 
Variable Rho de Spearman p-valor 
Liderazgo instruccional 
,618** ,000 
Desempeño gerencial  
**. La correlación es significativa en el nivel de 0,01 (2 colas). 
Fuente: Bases de datos de los cuestionarios sobre liderazgo y competencias gerenciales. 
 
Decisión. Por tanto, como la prueba rho de Spearman dio p < ,05 para la correlación 
entre las variables asociadas, al ,000 de error se concluye que existe una relación positiva y 
significativa entre el liderazgo instruccional y el desempeño gerencial de los directores, 
según la percepción de los docentes de las instituciones educativas de Fe y Alegría en 
Comas. 
 
5.3.  Discusión de resultados 
 
El objetivo general fue determinar la relación entre el liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en Comas, 2016.   Los resultados indicaron que existe una 
correlación alta (rho = ,602**), positiva y muy significativa entre el liderazgo y el 
desempeño gerencial de los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en 
Comas. Es decir, la calidad del liderazgo de los directores va a la par con su desempeño 
directivo. Esto implica que, para un mejor desempeño gerencial de los directores de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas, es necesario que se fortalezcan su 





quienes comprobaron que los docentes de instituciones educativas de EBR de Chiclayo 
evidenciaban agudas deficiencias en la competencia de manejo de dirección. Igualmente 
difiere de los resultados de Reyes (2012), quien comprobó que el liderazgo de los 
directores y el desempeño de los docentes. Las diferencias indican que los directores de Fe 
y Alegría en Comas  no son los mejores ni tienen un excelente desempeño gerencial, pero 
el nivel de liderazgo y de desempeño gerencial es aceptable. Tal vez a ello se debe que las 
instituciones educativas de Fe y Alegría del Perú destacan entre las demás instituciones 
educativas peruanas, por brindar una educación de calidad y obtener buenos resultados en 
las evaluaciones nacionales e internacionales. 
 
El primer objetivo específico fue determinar la relación entre el liderazgo 
transformacional y el desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los 
docentes de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. Los resultados del 
contraste de hipótesis indicaron que existe una correlación alta (rho = ,633**), positiva y 
muy significativa entre el liderazgo transformacional y el desempeño gerencial de los 
directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. Vásquez (2006) al 
analizar al docente como líder transformacional comprobó que la mayoría de docentes 
comprendidos en su investigación no usan el liderazgo transformacional. El liderazgo 
transformacional  se caracteriza por inspirar a los seguidores, por promover el cambio y la 
innovación (Alba et al., 1997). El líder transformacional forma líderes, se preocupa por 
preparar otros para que ocupen su lugar cuando él haya cumplido su misión decida asumir 
un nuevo reto (Ortiz, 2016). El director con dotes de líder transformacional debe ser 
necesariamente un buen gerente. 
 
El segundo objetivo específico fue determinar la relación entre el liderazgo 
transaccional y el desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los 
docentes de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. El contraste de la 
hipótesis demostró que existe una correlación moderada (rho = ,477**), positiva y muy 
significativa entre el liderazgo transaccional y el desempeño gerencial de los directores de 
las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. Estos resultados dejan en evidencia 
la necesidad de mejorar el liderazgo transaccional de los directores. El líder transaccional 
se preocupa por identificar qué es lo que necesitan los subordinados para cumplir 
satisfactoriamente los objetivos y metas organizacionales (Alba et al., 1997); guían o 





(Robbins y Judge, 2013). Los docentes necesitan que los directores de las instituciones 
educativas tengan un poco de líderes transaccionales, pues requieres de estos la motivación 
constante, desean saber que se preocupan por ellos, que les acompañan en la ominosa tarea 
de educar a la juventud peruana.  
 
El tercer objetivo específico fue determinar la relación entre el no liderazgo y el 
desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. El resultado del contraste de hipótesis 
indicó que existe una correlación baja (rho = ,331**), pero positiva y muy significativa 
entre el estilo no liderazgo y el desempeño gerencial de los directores de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en Comas. Los docentes de las instituciones educativas de Fe y 
Alegría  de Comas consideran que es notorio el no liderazgo de los directores; es decir, 
estos no asumen el rol protagónico que les corresponde como gerenciadores de las 
instituciones educativas. Queda en claro que hay la necesidad apremiante de formar 
directores líderes; la comunidad educativa requiere que ellos sean protagonistas de los 
cambios en las escuelas. 
 
El cuarto objetivo específico fue determinar la relación entre el liderazgo 
instruccional y el desempeño gerencial de los directores, según la percepción de los 
docentes de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. La prueba de hipótesis 
demostró que existe una correlación  alta (rho = ,618**), positiva y muy significativa entre 
el liderazgo instruccional y el desempeño gerencial de los directores de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en Comas. Chamorro (2005), al investigar los factores 
determinantes del estilo de liderazgo de los directores, comprobó que el compromiso de 
estos se relaciona significativamente con el estilo de liderazgo instruccional y 
transformacional. Vale decir, hay similitud con los resultados de  Chamorro. Los directores 
todavía son muy instruccionales. Los líderes instruccionales se orientan hacia la realización 
de actuaciones que tienen por finalidad conseguir ambientes de trabajo productivo y 
satisfactorio (Gonzáles, 1991, citado por Gairin et al., 2004). Con líderes de este tipo, se 
lograría mejores resultados en el desempeño de los docentes y, sin duda alguna, en el 
aprendizaje de los estudiantes. Los líderes instruccionales deben promover climas positivos 
y favorables para el aprendizaje; deben saber gestionar el currículo y evaluar el desempeño 






Queda pendiente investigar el impacto de talleres de liderazgo en la formación del 
liderazgo directivo y en el fortalecimiento de las competencias gerenciales, pues, como ya 
se dijo, para mejorar la calidad de la educación que se brinda en las escuelas peruanas, es 
necesario que se trabaje en el desarrollo de la capacidad de liderazgo de los directivos y 









Primera. Según la percepción de los docentes, existe una correlación alta, positiva y muy 
significativa entre el liderazgo y el desempeño gerencial de los directores de las 
instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
Segunda. De acuerdo con  la percepción de los docentes, existe también una correlación 
alta, positiva y muy significativa entre el liderazgo transformacional y el desempeño 
gerencial de los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
Tercera. De acuerdo con  la  percepción de los docentes, existe también una correlación 
moderada, positiva y muy significativa entre el liderazgo transaccional y el desempeño 
gerencial de los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
Cuarta. De acuerdo con  la percepción de los docentes, existe una correlación  baja, pero 
positiva y muy significativa entre el estilo no liderazgo y el desempeño gerencial de los 
directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
Quinta. De acuerdo con  la percepción de los docentes, existe una correlación  alta, 
positiva y muy significativa entre el liderazgo instruccional y el desempeño gerencial de 
los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas. 
 
Sexta. Los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas tienen un 
alto nivel de liderazgo con tendencia a muy alto. Destaca el liderazgo transformacional, 
que está entre un nivel alto y muy alto y el liderazgo instruccional, que va también del 
nivel alto al muy alto. 
 
Séptima. Los directores de las instituciones educativas de Fe y Alegría en Comas tienen 
un buen desempeño gerencial, con proyecciones a excelente. Poseen un buen nivel de 
manejo directivo, realizan una buena  conducción del personal, saben  lidiar con el entorno 
y manejan bien sus relaciones interpersonales. Según los docentes encuestados, estas 









Primera. Los directivos no pueden quedarse satisfechos con las puntuaciones obtenidas en 
su evaluación; deben estar a la vanguardia  de los cambios  que se  da en el  día  a  día. 
Tienen que desaprender y  aprendiendo todo lo nuevo y adaptarse a los  cambios cada vez 
más constantes. Fe y  Alegría es una  Institución  con  mucho  compromiso, que debe elegir 
a buenos líderes y gestores competentes, cuyo carisma, vocación de servicio y calidad 
humana estén al servicio de los niños y adolescentes  que se educan en las instituciones 
educativas que gestiona a nivel nacional. 
 
Segunda. Los directores deben ser portavoces  y formadores de nuevos líderes. Pero para 
ello deben ser bien preparados para que sepan asumir la noble responsabilidad de gerenciar 
una institución educativa. Muchos maestros  que laboraron en los  diversos  colegios  de Fe 
y  Alegría  del Perú asumen  luego el liderazgo y  la gestión de diversas instituciones 
educativas de la capital  y las provincias. Ello indica que la semilla  de Fe y Alegría está  
creciendo y eso  es bueno.  En estos días, las direcciones de Fe y Alegría del Perú son 
dirigidas por docentes laicos comprometidos, muchos con algún tipo de liderazgo; pero lo 
ideal es que estos docentes sean líderes transformacionales, comprometidos con una 
educación de calidad.  
 
Tercera. El  líder que dirija una institución educativa de Fe y Alegría debe explicar con 
absoluta claridad las tareas y objetivos a los docentes que lo  acompañan. Debe contagiar 
su  liderazgo  transformacional  a los  docentes que recién se incorporan a las instituciones 
educativas de Fe y  Alegría para comprometerlos con la organización. De esta manera los 
docentes sentirán la necesidad de servir a los niños  y  niñas  que educan y  no  a servirse 
de estos. A  veces las  decisiones cuestan, pero  hay  que  asumirlas. Las personas  que 
trabajan en Fe y Alegría deben adecuarse a la cultura  organizacional de estas instituciones 
educativas, comprometerse con las metas, la misión y visión y la práctica de valores 
morales y religiosos. 
 
Cuarta. Los docentes que  asumen  la dirección  deben  haber realizado previamente 





familiarizarían con la cultura organizacional de las instituciones educativas y tendrían una 
perspectiva distinta al momento de afrontar algún problema o dificultad al interior de la 
institución educativa que les toque dirigir. El contacto con otras organizaciones sirve para 
que los directores vean cómo las  emociones afectan el clima organizacional y las 
relaciones entre quienes trabajan en una organización. Podrán conocer de cerca diversas 
estrategias para enfrentar los problemas, tomándolos como oportunidades para crecer e 
innovar en beneficio de la educación. 
 
Quinta. Los  directivos deben  reconocer  la  necesidad  de ver al recurso humano 
(docentes) y otros agentes  educativos  como agentes de cambio. Para esto es muy 
importante  enfocarse en la disciplina y supervisar  el trabajo del docente; pero es necesario 
consolidar la formación de líderes  transformadores, que  aconsejen, enseñen, acompañen, 
brinden confianza y promueva la creación  de nuevos  líderes. La tarea  está  en  forma un 
equipo  de  personas  talentosas y  comprometidas  con la visión de la  institución 
educativa, cuya misión sea formar otros líderes  transformadores de su realidad. 
 
Sexta. El director,  al asumir su rol como líder, debe ser un portavoz  y crear y consolidar 
una nueva cultura  organizacional. Los tiempos cambian y también la cultura 
organizacional. Ahora, los cambios tecnológicos facilitan la comunicación  entre las 
personas y entre organizaciones, entonces es más fácil  acceder a información y gracias a 
esta, mantener  una comunicación  horizontal. El  líder es uno más del grupo que trabaja en 
la organización, puede equivocarse y, por lo mismo,  necesita comunicarse con todos los 
estamentos organizacionales, compartiendo ideas y estrategias que le permitan gerenciar 
mejor la organización educativa. 
 
Séptima. Es necesario formar redes  con  otras  instituciones  educativas de la jurisdicción  
para compartir experiencias en el manejo  gerencial  y compartir aquellas buenas  practicas  
que ayudan al crecimiento de la institución educativa. Se trata de copiar lo bueno y 
compartir las estrategias que ayudan a mejorar la calidad del servicio educativo. Fe y 
Alegría del Perú se ha ido consolidando como una organización comprometida con la 
educación para los más pobres. Para realizar esa tarea cuenta con un grupo de  personas 
que trabajan intensamente para brindar una educación de calidad. En esa tarea, los 
directivos son los líderes comprometidos con los objetivos y metas institucionales, con una 
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Matriz de consistencia 
 
El liderazgo y el desempeño gerencial de los directores, según percepción de los docentes en las instituciones educativas de Fe y Alegría en 
Comas - 2016 
Presentado por: Leonor Celia Hurtado Solís  
Problema Objetivo Hipótesis Variables 
Subvariables e 
indicadores Diseño metodológico 
 
Problema      
                                                                                                                                        
¿Cuál es la relación entre el 
liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, 
según la percepción de los 
docentes de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en 
Comas, 2016? 
 
Problemas específicos  
 
¿Cuál es la relación entre el 
liderazgo transformacional y el 
desempeño gerencial de los 
directores, según la percepción 
de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas? 
 
 
¿Cuál es la relación entre el 
liderazgo transaccional y el 
desempeño gerencial de los 
directores, según la percepción 
de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe 




Determinar la relación entre el 
liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, 
según la percepción de los 
docentes de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en 




Determinar la relación entre el 
liderazgo transformacional y el 
desempeño gerencial de los 
directores, según la percepción 
de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas. 
 
 
Determinar la relación entre el 
liderazgo transaccional y el 
desempeño gerencial de los 
directores, según la percepción 
de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas. 
 
Hipótesis General   
Existe una relación positiva y 
significativa entre el liderazgo 
y el desempeño gerencial de 
los directores, según la 
percepción de los docentes de 
las instituciones educativas de 




Existe una relación positiva y 
significativa entre el liderazgo 
transformacional y el 
desempeño gerencial de los 
directores, según la percepción 
de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas. 
 
Existe una relación positiva y 
significativa entre el liderazgo 
transaccional y el desempeño 
gerencial de los directores, 
según la percepción de los 
docentes de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en 
 





Variable 2. Desempeño 
gerencial 











Variable. Liderazgo  
 
Estilos de liderazgo: 
- Estilo transformacional. 
- Estilo transaccional. 
- Estilo no liderazgo. 
- Estilo instruccional. 
 




- Manejo de dirección. 
- Manejo de personal. 
- Manejo del entorno. 






Tipo de Investigación 
Correlacional 
 




Población.  218 docentes 
de las 5 instituciones 
educativas de Fe y 
Alegría en Comas. 
Muestra. Probabilística 
estratificada. 
140 docentes de los tres 
niveles educativos 
(Inicial, Primaria y 
Secundaria). 
  







¿Cuál es la relación entre el no 
liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, 
según la percepción de los 
docentes de las instituciones 




¿Cuál es la relación entre el 
liderazgo instruccional y el 
desempeño gerencial de los 
directores, según la percepción 
de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas? 
 
 
¿Cuál es el nivel de liderazgo 
en los directores de las 
instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas? 
 
¿Qué nivel de desempeño 
gerencial tienen los directores 
de las instituciones educativas 




Determinar la relación entre el 
no liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, 
según la percepción de los 
docentes de las instituciones 




Determinar la relación entre el 
liderazgo instruccional y el 
desempeño gerencial de los 
directores, según la percepción 
de los docentes de las 
instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas. 
 
 
Establecer el tipo de liderazgo 
en los directores de las 
instituciones educativas de Fe 
y Alegría en Comas. 
 
Establecer el nivel de 
desempeño gerencial en los 
directores de las instituciones 





Existe una relación positiva y 
significativa entre el no 
liderazgo y el desempeño 
gerencial de los directores, 
según la percepción de los 
docentes de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en 
Comas. 
 
Existe una relación positiva y 
significativa entre el liderazgo 
instruccional y el desempeño 
gerencial de los directores, 
según la percepción de los 
docentes de las instituciones 
educativas de Fe y Alegría en 
Comas. 
 














CUESTIONARIO SOBRE ESTILOS DE LIDERAZGO 
 






(    ) Menos de 35 años                   (    ) De 36 a 45 años             (    ) De 46 a 55 años     
(    ) De 56 a 60 años                      (    ) Más de 60 años   
 
Sexo:              (    ) Varón              (    ) Mujer  
 
Señale el tiempo dedicado a la actividad laboral como docente: 
                       (    )  Parcial             (    ) Completo        
 
Indique su titulación: 
(    ) Licenciado              (    ) Bachiller               (    ) Magíster              (    ) Doctor (a)     
 
Cargo que ocupa: 
(    ) Profesor de aula          (    ) Coordinador de área           (    ) Miembro del CONA   
 
Señale su experiencia anterior en el cargo: 
(    ) Menos de 5 años                    (    ) Entre 6 y 10 años       
(    ) Entre 11 y 20 años                 (    ) Más de 20 años     
 
Indique su experiencia en el cargo que desempeña actualmente en esta institución: 
(    ) Menos de 5 años                    (    ) Entre 6 y 10 años       
(    ) Entre 11 y 20 años                 (    ) Más de 20 años  
 






A continuación encontrará una serie de oraciones que describen una acción suya. Lea bien cada 
enunciado y elija la que mejor exprese la idea con respecto a usted. 
Escriba una X entre los paréntesis, según se muestra en el ejemplo: 
 
Soy una persona decidida; asumo el reto de hacer que mis colegas logren lo que se 
proponen. 
(       ) Nada de acuerdo 
(       ) Poco de acuerdo 
(       ) Medianamente de acuerdo 
(  X   ) Bastante de acuerdo 






1. Hace que me entusiasme con mi trabajo. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
2. Centra su atención principalmente en las 
irregularidades. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
3. Respalda las decisiones de los profesores 
(as) ante la comunidad educativa. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
4. Facilita el tiempo y los espacios para la 
reflexión pedagógica sobre los procesos 
de enseñanza y aprendizaje. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
5. Orienta a los profesores recién llegados. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
6. Entabla charlas con los estudiantes en el 
aula de clase sobre aspectos académicos, 
las relaciones entre ellos y los profesores 
y el espacio físico del colegio. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
7. Recurre al sentido del humor para 
indicarme mis equivocaciones. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
8. Siempre encuentra un culpable en 
situaciones difíciles. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
9. Hace que el proyecto educativo 
institucional sea algo más que una 
exigencia formal. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
10. Me exige el cumplimiento mínimo de las 
funciones legalmente estipuladas. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
11. Suele ajustar su forma de comportarse a 
las diversas situaciones y necesidades. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
12. Está satisfecho con mi trabajo mientras 
haga lo que siempre se ha hecho en la 
institución educativa. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 




13. Expreso mis dudas y desacuerdos sin 
preocupaciones. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
14. Tiende a apoyarme para realizar cambios 
poco importantes. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
15. Me implica en la consecución de los 
objetivos del colegio. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
16. Es tolerante con mis errores y defectos. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
17. Fomenta la articulación de las 
actividades individuales de aula con la 
visión colectiva del colegio. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
18. Promueve las adaptaciones curriculares 
necesarias en cada una de las áreas o 
departamentos. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
19. Está ausente cuando se le necesita. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
20. Promueve el trabajo en grupo entre los 
profesores. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
21. Impulsa la realización de la investigación 
para la mejora de los procesos 
educativos. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
22. Dedica el tiempo necesario para orientar 
y evaluar el desarrollo curricular. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
23. Me estimula para desarrollar ideas 
innovadoras en mi trabajo. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
24. Tiene mi confianza para desarrollar las 
actividades o proyectos. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
25. Escucha y pone en práctica mis 
recomendaciones. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 





26. Fomenta el desarrollo de programas de 
formación para el personal docente en las 
áreas del currículum, la instrucción y la 
tecnología. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
27. Cuenta con mi respeto. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
28. Emplea estrategias de seguimiento para 
valorar el trabajo que  realizamos los 
docentes. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
29. Se hace presente en las aulas con el fin 
de observar el desarrollo de las clases 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
30. Los coordinadores son los únicos 
responsables de la administración del 
colegio y orientación académica del 
colegio. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
31. Se limita a cumplir con las funciones 
legalmente estipuladas para su cargo. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
 
32. Realiza una política consensuada para el 
establecimiento de criterios de 
evaluación. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
33. Realiza reconocimientos  en la 
institución al inicio y final de la jornada. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
34. Me deja que siga haciendo mi trabajo 
como siempre. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
35. Delega responsabilidades en otras 
personas sin interferir después en su 
desarrollo. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
36. Orienta el establecimiento de meta 
educativas claras. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
37. Me respalda ante la administración. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 




38. Mediante comunicaciones escritas/orales 
da a conocer al profesorado y a la 
comunidad los problemas, las decisiones 
y avances del colegio. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
39. No toma las decisiones de oportuna y 
eficaz. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
40. Me apoya para solucionar mis 
problemas. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
41. Contribuye a desarrollar en mí un sentido 
de pertenencia e identidad con el colegio. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
42. Se abstiene de hacer cambios mientras 
las cosas marchen bien. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
43. Sugiere la asignación de profesores a los 
cursos y asignaturas teniendo en cuenta 
criterios académicos y pedagógicos. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
44. Respalda mis posturas siempre que sean 
justas y coherentes con el proyecto 
educativo institucional. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
45. Me exponen  argumentos coherentes que 
me ayuda a reflexionar cómo puede 
mejorar mi trabajo. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
46. Clarifica y reflexiona colectivamente 
sobre las metas educativas del colegio. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
47. Procura que los profesores se sientan 
orgullosos de trabajar con él. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
48. Me informa sobre talleres, seminarios y 
conferencias y me anima a participar. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 
49. Evita decirme cómo debo hacer las 
cosas. 
(     ) Nada de acuerdo 
(     ) Poco de acuerdo 
(     ) Medianamente de acuerdo 
(     ) Bastante de acuerdo 
(     ) Totalmente de acuerdo 
 


















Carisma 1, 11, 27, 47 4 18 90 
Consideración individual 5, 7, 14, 16 4 
Estimulación intelectual 23, 28, 40, 45 4 
Inspiración 15, 24, 41 3 
Liderazgo hacia arriba 3, 37, 44 3 
Estilo 
transaccional 
Resistencia al cambio 
Cumplimiento mínimo 
de obligaciones 
Atención centrada en 
irregularidades 
2, 10, 12, 14, 
31, 34,42  
7 7 35 
Estilo no 
liderazgo 
Ausencia de dirección 8, 19, 30, 39, 
49 
5 5 25 
Estilo 
instruccional 
Establecimiento de metas 
de trabajo 
Trabajo colectivo 
9, 17, 36, 46 4 4 20 








Valoración de aportes 
20, 25, 35 3 3 15 
Programas de 
formación. 
Promoción de la 
enseñanza y el 
aprendizaje. 
Trabajo colaborativo. 
4, 21, 26, 48 4 4 20 
Observación de clases 
Comunicación con los 
estudiantes. 
Reconocimiento de la 
institución. 
6, 29, 33, 38, 4 4 20 
Total 4   49 49 245 
Fuente: Chamorro (2005). 
 
Índices: 
(   1  ) Nada de acuerdo 
(   2  ) Poco de acuerdo 
(   3  ) Medianamente de acuerdo 
(   4  ) Bastante de acuerdo 






























CUESTIONARIO SOBRE COMPETENCIAS GERENCIALES 
 
Estimado(a) profesor(a), el propósito del presente cuestionario es conocer las 
competencias gerenciales de los directivos de las instituciones educativas de Fe y Alegría 
en Comas. Su conocimiento ayudará a tomar decisiones para la mejora de la gestión de las 
áreas institucional, pedagógica y administrativa. 
Sea usted muy honesto al marcar (en cada pregunta) la alterativa que mejor describa 




(    ) Menos de 35 años             (    ) De 36 a 45 años             (    ) De 46 a 55 años    (    ) De 56 a 60 
años                (    ) Más de 60 años   
 
Sexo:                   (    ) Varón              (    ) Mujer  
 
Señale el tiempo dedicado a la actividad laboral como docente: 
(    )  Parcial                               (    ) Completo        
 
Indique su titulación: 
(    ) Licenciado              (    ) Bachiller               (    ) Magíster              (    ) Doctor (a)     
 
Cargo que ocupa: 
(    ) Profesor de aula          (    ) Coordinador de área           (    ) Miembro del CONA   
 
Señale su experiencia anterior en el cargo: 
(    ) Menos de 5 años                    (    ) Entre 6 y 10 años       
(    ) Entre 11 y 20 años                 (    ) Más de 20 años     
 
Indique su experiencia en el cargo que desempeña actualmente en esta institución: 
(    ) Menos de 5 años                    (    ) Entre 6 y 10 años       
(    ) Entre 11 y 20 años                 (    ) Más de 20 años  
 







Teniendo en cuenta las descripciones que se le presenta, valore la actividad que 
desempeñan los directivos de la institución educativa donde usted labora y marque con 







Respecto al Director… 
 
 
Manejo de dirección 
 
1. Promueve la vivencia de los valores 
institucionales y un clima de confianza 
en la Institución Educativa para el logro 
de las metas propuestas. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
2. Asegura los canales de comunicación e 
información para la mejor toma de 
decisiones. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
3. Garantiza la articulación del proyecto 
educativo institucional con las 
características y necesidades del 
entorno. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
4. Genera Redes educativas de apoyo a la 
Institución Educativa para potenciar el 
proyecto educativo institucional y 
desarrollar los objetivos estratégicos. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
5. Informa de manera objetiva a la 
comunidad los logros y necesidades de 
la Institución Educativa. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 





Manejo de personal 
 
6. Determina las condiciones para la 
evaluación y/o selección del personal 
de la Institución Educativa. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
7. Motiva, y guía al personal para 
aumentar la efectividad de su trabajo en 
la Institución Educativa. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
8. Atiende a las necesidades del personal 
docente, apoyando y motivando su 
desarrollo profesional 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
9. Escucha y atiende a las inquietudes, 
necesidades y expectativas de los 
profesores, estudiantes y padres de 
familia. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
10. Establece y mantiene procedimientos de 
monitoreo y evaluación del desempeño 
del personal de la Institución Educativa. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 







11. Promueve y reconoce el surgimiento de 
liderazgos al interior de los equipos de 
trabajo de la Institución Educativa 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
 
Manejo del entorno 
 
12. Se relaciona con atoridades de otras 
instituciones de la comunidad, para 
potenciar el proyecto educativo 
institucional y los resultados de 
aprendizaje de los estudiantes, 
generando redes de apoyo pertinentes. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
13. Reporta a estudiantes, padres y 
apoderados, personal y Autoridades 
educativas acerca de las necesidades y 
proyectos de la Institución Educativa. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
14. Obtiene recursos adicionales: humanos, 
financieros, materiales y técnicos para 
apoyar la implementación de los 
procesos de enseñanza – aprendizaje de 
cada nivel de estudios. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
 
15. Evalúa permanentemente la relación 
escuela-familia–comunidad buscando 
su mejoramiento. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
16. Desarrolla y mantiene redes de apoyo 
institucional para los estudiantes dentro 
de la comunidad  educativa 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
17. Diseña actividades extracurriculares 
orientadas a integrar y fortalecer las 
relaciones con la comunidad. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 





18. Muestra una actitud emprendedora, 
iniciando y motiva los cambios 
necesarios con tenacidad 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
19. Genera planteamientos y soluciones 
innovadoras a los problemas que se le 
presentan. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
20. Controla sus emociones y actúa de 
manera apropiada ante distintas 
personas y situaciones. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 







21. Prioriza sus objetivos, programando sus 
actividades de manera adecuada y 
ejecutándolas en el tiempo previsto. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
22. Muestra disposición para moldear su 
comportamiento, reconociendo sus 
fortalezas y superando sus debilidades. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 
(     ) Muy bueno 
 
23. Hace en cada momento lo que se ha 
propuesto realizar, sin abandonar su 
propósito a pesar de la dificultad de 
llevarlo a cabo. 
(     ) Muy deficiente 
(     ) Deficiente 
(     ) Regular 
(     ) Bueno 












Matriz de especificaciones técnicas del cuestionario sobre competencias gerenciales 




gerencial de los 
directores 
Manejo de dirección 1, 2, 3, 4, 5 5 5 25 
Manejo de personal 6, 7, 8, 9, 10, 11 6 6 30 
Manejo del entorno 12, 13, 14, 15, 
16, 17 
6 6 30 
Manejo interpersonal 18, 19, 20, 21, 
22, 23 
6 6 30 
Total 4 23 23 115 




(  1  ) Muy deficiente 
(  2  ) Deficiente 
(  3  ) Regular 
(  4  ) Bueno 
(  5  ) Muy bueno 
 
 



































































Carta de presentación como investigadora 











Carta de presentación como investigadora 
presentada en cada una de las instituciones educativas donde se encuestó a los docentes 
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